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1 Johdanto 
Tässä pro gradu -tutkielmassa selvitetään esimiesasemassa tapahtuvan valmentavan 
johtamisen yhteyttä johtajan rooliin ja organisaatiokulttuuriin. Valmentava johtaminen 
on organisaation kokonaisvaltaiseen kehitykseen tähtäävä johtamismalli, jonka myötä 
organisaatioon syntyy kehitystä ja oppimista tukevaa valmentavaa kulttuuria. 
Tutkielmassa pyritään selvittämään teollisuusorganisaation kontekstissa, miten 
valmentavat suorittavan portaan esimiehet suhtautuvat omaan johtajan rooliinsa ja 
minkälaisia jännitteitä organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen 
yhteensovittamisessa ilmenee.  
 
Valmentava johtaminen eli coaching on yksi tämän hetken merkittävimpiä johtamisen 
trendejä (Burdett 1998). Valmentava johtaminen perustuu moderniin ihmiskäsitykseen ja 
jatkuvaa oppimista tukeviin oppimiskäsityksiin, joiden soveltaminen työpaikoilla tukee 
ensinnäkin ihmisten, toiseksi organisaatioiden ja viime kädessä koko yhteiskunnan 
kehitystä. Coachingia on erityisesti kehitetty ja tutkittu asiantuntijaorganisaatioissa (ks. 
mm. Passmore & Fillery-Travis 2011; Ladyshewsky 2010; Pokki 2010; Väisänen 2011; 
Ollila 2014), mikä on antanut tietynlaiset lähtökohdat valmentavalle johtamiselle. 
Nykyaikaiset johtamistavat ja niiden kehittäminen koskevat kuitenkin koko yhteiskuntaa, 
sillä digitalisaatio, globalisaatio ja ilmastonmuutos ovat muuttaneet toimintamalleja lähes 
joka alalla (Hetemäki & Hänninen 2013). Yhteiskunnan tasapainon vuoksi on tärkeää 
tutkia ja kehittää myös suorittavaa työtä tekevien valmentavaa johtamista. 
Teollisuusorganisaatiossa tapahtuvan valmentavan johtamisen tutkimus on jäänyt 
toistaiseksi vähemmälle huomiolle. Käsillä oleva tutkielma pyrkii täyttämään tätä 
tutkimuksellista aukkoa. Tutkimusaihetta havainnollistetaan teollisuusorganisaatioon 
sijoittuvan tapaustutkimuksen avulla. Tutkimuskohteena on UPM Kymmene Oyj:n (tästä 
lähtien UPM) vaneritehdas X, jonka avulla tarkastellaan suorittavan portaan 
lähiesimiesten valmentavaa johtamista. 
  
Johtamisessa ovat pitkään vaikuttaneet erityisesti teollisuusorganisaatioissa kehitetyt 
autoritääriset ja hierarkkiseen valtaan perustuneet johtamismallit, joissa työntekijää on 
pidetty osana ylhäältä alaspäin kulkevaa prosessia (Hyytiälä & Kosonen 2015). 
Nykyisessä johtamisajattelussa ihminen nähdään kuitenkin kehittyvänä ja omia 
ajatusrakennelmiaan jatkuvasti muokkaavana (Viitala 2007a). Työntekijän oppimisen ja 
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kehittymisen merkitystä korostetaan organisaation kilpailukyvyn ja tehokkuuden 
varmistamisessa. Samalla johtaja nähdään yhä useammin opettajana, fasilitaattorina ja 
valmentajana (Ellinger & Bostrom 2002, 148). Näitä muutoksia heijasteleva valmentava 
johtaminen on siirtymässä asiantuntijaorganisaatioista kohti muita aloja. Valmentavassa 
johtamisessa keskeistä on vuorovaikutus, jonka kautta pyritään kehittämään työntekijää 
tämän omista lähtökohdista käsin. Asetelma tekee suorittavan työn valmentavasta 
johtamisesta esimiesasemassa mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tutkimuskohteen. 
 
Viime vuosina lisääntynyt epävarmuus (Tilastokeskus, 2014) on aiheuttanut johtamiselle 
haasteita sekä paineen liittää yrityksen organisaatiokulttuuri paremmin osaksi 
organisaation tavoitteita.  Muutospaineessa johtamistyötä on pyritty kehittämään 
voimakkaasti, mutta usein vanhat johtamismallit ovat todellisuudessa jääneet elämään 
uuden terminologian rinnalla (Kuusela & Kuittinen 2008). Valmentavan johtamisotteen 
omaksuminen organisaatiossa edellyttää valmentavan kulttuurin kehittymistä (Määttänen 
2015). Toisaalta valmentavan johtamisen avulla voidaan kehittää valmentavaa kulttuuria 
(Burdett 1998). Edellä esitetyt näkemykset antavat lähtökohdat tutkia, miten valmentava 
johtaminen ilmenee suorittavan työn johtamisessa ja missä määrin organisaatiokulttuuri 
vaikuttaa valmentavan johtamisen kehittymiseen.  
 
Tutkielmassa ollaan ensinnäkin kiinnostuneita suorittavan portaan esimiesten 
näkemyksistä valmentavasta johtamisesta suhteessa heidän omaan rooliinsa ja käsityksiin 
johtamisesta. Esimiehenä tapahtuva valmentaminen eroaa merkittävästi muista coaching-
rooleista, sillä esimiehen asema organisaatiossa aiheuttaa tietyt lähtökohdat 
valmentamiselle (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2014, 4). Johdon uskomukset ja heidän 
käsitykset omasta roolistaan määrittävät pitkälti sen, minkälaista johtamista 
organisaatiossa voi olla ja mitä organisaatiossa voidaan oppia (Ellinger & Bostrom 2002). 
Toiseksi tutkielmassa ollaan kiinnostuneita organisaatiokulttuurista, jota tarkastellaan 
toisaalta johtamiskulttuurina eli olemassa olevina johtamistapoina ja käytäntöinä sekä 
organisaatiokulttuurin johtamiseen vaikuttavien piirteiden ja ominaisuuksien kautta. 
Näitä ominaisuuksia tarkastellaan suhteessa valmentavaan johtamiseen ja sen myötä 
muodostuvaan valmentavaan kulttuuriin pyrkimällä selvittämään, mitä jännitteitä näiden 
yhteensovittamisessa ilmenee. Organisaatiokulttuurin ja johtamistyön kehittämisessä 
johtajilla on merkittävä rooli (Schein 2010). Valmentamista tarkastellaan tutkielmassa 
systeemien näkökulmasta (Peltier 2001), mikä tarkoittaa, että valmentamista tarkastellaan 
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erityisesti organisaation kehittämismenetelmänä. Tutkielman lähtökohtana on ensinnäkin 
ajatus, että organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen tulisi olla yhteensopivat, 
jotta valmentava johtaminen voi juurtua organisaatioon (Määttänen 2015; Megginson & 
Clutterbuck 2005). Toiseksi lähtökohtana on organisaation kehittyminen, jossa erityisesti 
valmentavalla johdolla on merkittävä rooli organisaatiokulttuurin kehittymisessä 
valmentavaksi kulttuuriksi (Ladyshewsky 2010). 
 
Organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen yhteyttä pyritään selvittämään 
kahdesta lähtökohdasta käsin: suhteessa haastateltavien esimiesten rooliin johtajana sekä 
suhteessa johtajia ympäröivään organisaatiokulttuuriin. Tutkielman tarkoituksena on 
ensinnäkin esittää päätelmiä siitä, miten haastateltavat kokevat valmentavan johtamisen 
omassa johtamisessa ja toiseksi muodostaa haastatteluiden perusteella johtopäätöksiä 
siitä, mitkä tekijät tutkimuskohteen organisaatiokulttuurissa edesauttavat tai rajoittavat 
valmentavan johtamisen käyttöä. Näin ollen tutkimuskysymykset ovat: 
 
1. Miten haastateltavien käsitykset roolistaan johtajana suhteutuvat valmentavaan 
johtamiseen? 
2. Minkälaisia jännitteitä organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen 
yhteensovittamisessa ilmenee? 
 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen avulla pyritään selvittämään, miten haastateltavat 
esimiehet käsitteellistävät valmentavan johtamisen suhteessa omaan johtamiseensa. 
Toisin sanoen tutkimuskysymyksen avulla halutaan saada selville, missä määrin 
valmentajana toimiminen näkyy tai aiheuttaa ristiriitoja esimiesten käsityksissä omasta 
roolistaan ja heidän soveltamissaan johtamistyyleissä. Mielenkiinnon kohteena ovat siis 
esimiehen oma johtamisrooli ja siinä esiintyvät jännitteet ja yhdenmukaisuudet suhteessa 
valmentavaan johtamismalliin. Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritään selvittämään 
organisaatiokulttuurista kumpuavia tekijöitä, jotka vaikuttavat valmentavaan johtamiseen 
ja sen kehittämisen mahdollisuuksiin tutkimuskohteessa. Tarkoituksena on selvittää sekä 
valmentavaa johtamista tukevia että sitä heikentäviä tekijöitä. 
 
Tutkielmassa muodostetaan olemassa olevan johtamistutkimuksen sekä coaching-
kirjallisuuden avulla laajempi teoreettinen kehys johtamiselle ja valmentavalle 
johtamiselle. Ensin määritellään johtaminen ja perehdytään sen kehitykseen huomioiden 
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myös valmentavan johtamisen kehitykseen vaikuttaneet näkemykset. Tämän jälkeen 
avataan coachingin määritelmää ja pyritään tuomaan esille erityisesti esimiesasemassa 
tapahtuvaan valmentavaan johtamiseen liittyviä piirteitä eli avataan johtajan roolia 
valmentajana. Teorialuvun toisessa osassa tarkastellaan organisaatiokulttuuria 
johtamisen kannalta relevantein osin pyrkien tuomaan esille organisaatiokulttuurin ja 
johtamisen suhteen vastavuoroisuuden. Lisäksi tarkastellaan, minkälainen on yhtäältä 
valmentavalle johtamiselle tarpeellinen ja toisaalta sen myötä kehittyvä valmentava 
kulttuuri. Organisaatiokulttuurin ja johtamisen leikkauspisteen kautta pyritään luomaan 
teoreettinen kehys, jonka kautta voidaan tarkastella tässä leikkauspisteessä ilmeneviä 
valmentavaan johtamiseen ja sen kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä. 
 
Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta haastattelusta, joissa haastatellaan valitun 
vaneritehdas X:n suorittavan portaan lähiesimiehiä. Tutkimuskohteena olevan UPM:n 
pyynnöstä vaneritehtaan nimi X pidetään anonyyminä. Haastattelut toteutetaan 
teemahaastatteluina. Analysointi tapahtuu laadullisen sisällönanalyysin keinoin 
hyödyntäen teoriaohjaavaa teemoittelua.  
 
Tutkielman rakenne muodostuu seuraavasti. Luvussa 2 esitellään tutkielman teoreettinen 
viitekehys. Ensin luvussa 2.1 käydään läpi johtamista koskevaa kirjallisuutta sekä 
muodostetaan kattava kuva siitä, mitä on coaching ja siitä kehittynyt valmentava 
johtaminen. Luvun lopussa pohditaan johtajan roolia valmentajana. Tämän jälkeen 
luvussa 2.2 avataan organisaatiokulttuurin käsitettä sekä sen yhteyttä johtamiseen. 
Lisäksi tarkastellaan valmentavan kulttuurin suhdetta valmentavaan johtamiseen sekä 
valmentavalle kulttuurille ominaisia piirteitä. Seuraavassa luvussa 3 esitellään 
tutkimuksen aineisto ja menetelmä. Ensin luvussa 3.1 esitellään tutkimuksen konteksti 
relevantein osin. Sitten luvussa 3.2 esitellään tutkimuksen toteutus, valittu menetelmä 
sekä aineisto. Luvun lopussa tarkastellaan tehtyjä tutkimuksellisia valintoja kriittisesti. 
Luvut 4 ja 5 muodostavat tutkimuksen analyysiosuuden, jossa tutkimuksen tulokset 
tuodaan esille järjestelmällisesti niin, että luvussa 4 vastataan ensimmäiseen, 
haastateltavien omaa roolia johtajana koskevaan tutkimuskysymykseen, jonka jälkeen 
luvussa 5 vastataan toiseen, organisaatiota ja sen johtamiskulttuuria koskevaan 
tutkimuskysymykseen. Luvun lopussa tehdään yhteenveto tutkimuksen pääasiallisista 
tuloksista. Viimeisessä luvussa 6 esitetään päätelmiä saaduista tuloksista sekä arvioidaan 
tutkimusta kokonaisuutena. Lopuksi tehdään ehdotuksia jatkotutkimukselle. 
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2 Teoreettinen viitekehys ja rajaukset 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu valmentavan johtamisen sekä 
organisaatiokulttuurin ja johtamisen leikkauspisteen ympärille. Salomaa (2015) on 
havainnut, että valmentajan oma johtamistyyli ja ympäröivän organisaation tuki ovat 
merkittäviä valmennuksen onnistumisessa. Kun pyritään johtamaan valmentavasti, on 
tärkeää että ympäröivä organisaatiokulttuuri soveltuu tukemaan johtamistyyliä 
(Määttänen 2015). Toisaalta valmentavat johtajat itse rakentavat valmentavaa kulttuuria 
organisaatioon (Burdett 1998). Tarkastelemalla johtamista sekä organisaatiokulttuurin ja 
johtamisen yhteyttä kirjallisuudessa pyritään luomaan ymmärrystä siitä, mitä 
valmentavalla johtamisella tarkoitetaan, ja minkälaisia jännitteitä valmentavan 
johtamisen ja organisaatiokulttuurin välillä voi syntyä. Näin rakennetun teoreettisen 
viitekehyksen ansiosta on mahdollista tarkastella tutkimuskohteessa ilmenevää 
johtamisajattelua ja organisaatiokulttuuria suhteessa valmentavaan johtamiseen. 
 
Luvun ensimmäisessä osassa perehdytään valmentavan johtamisen käsitteeseen aiemman 
kirjallisuuden kautta. Aluksi määritellään johtaminen ja lähestytään nykypäivän 
johtamisajattelua historiallisesta perspektiivistä käsin. Seeckin (2008, 5) mukaan 
organisaatio- ja johtamisoppien historian tuntemus on tärkeää, jotta johtamista voidaan 
kehittää. Johtamistutkimuksen tarkastelussa tuodaan esille erilaisia johtamisen 
lähestymistapoja, mukaan lukien niitä, jotka ovat vaikuttaneet valmentavan johtamisen 
kehittymiseen. Tämän jälkeen perehdytään coaching-ajatteluun, jonka yksi ilmentymä 
valmentava johtaminen on. Tarkastelemalla coachingia koskevaa teoreettista keskustelua 
hahmotetaan siten myös valmentavan johtamisen periaatteita. Luvun lopussa perehdytään 
esimiehen toimesta tapahtuvaan coachingiin eli johtajan rooliin valmentajana. 
 
Luvun toisessa osassa tarkastellaan organisaatiokulttuurin yhteyttä johtamiseen sekä 
valmentavaa organisaatiokulttuuria. Luvun alussa tarkastellaan organisaatiokulttuuria 
käsitteenä sekä sen muodostumisprosessia ja johtamisen roolia organisaatiokulttuurin 
kehittämisessä. Tämän jälkeen tarkastellaan valmentavaa kulttuuria ja tuodaan esille 
näkemyksiä siitä, minkälainen on valmentavaa johtamista tukeva valmentava 
organisaatiokulttuuri. Lisäksi perehdytään siihen, mitä hyötyä valmentavasta kulttuurista 
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on ja mitä eri ominaisuuksia valmentavalla kulttuurilla on. Valmentavaa johtamista 
koskevat erityispiirteet ovat tämän luvun kantava teema, jota pyritään tuomaan johtamista 
ja organisaatiokulttuuria koskevassa keskustelussa esille. Luvun lopussa kootaan yhteen 
kirjallisuuden perusteella muodostuneita käsityksiä valmentavasta johtamisesta ja 
valmentavasta kulttuurista sekä näiden vaikutuksesta toisiinsa.  
2.1 Käskyttävästä johtajasta valmentajaksi 
Kun halutaan muuttaa organisaatiota, lähdetään usein liikkeelle johtamiskäytäntöjen 
muutoksesta (Kuusela & Kuittinen 2008, 13). Johtamisen kehittämisestä on tullut 
kansainvälinen trendi, johon yritykset investoivat jatkuvasti enemmän (Storey 2004, 4). 
Tämän hetken merkittävimpiin johtamistyyleihin kuuluva valmentava johtaminen 
(Bachkirova, Spence & Drake 2016; Kim et al. 2013, 315–316) pyrkii tehostamaan 
organisaation suoritusta johtamalla ihmisiä pitkäjänteisesti (Waldroop & Butler 1996). 
Tässä tutkimuksessa valmentava johtaminen ja coaching nähdään synonyymeinä, 
kuitenkin tiedostaen, että valmentava johtaminen on vain yksi coachingin monista eri 
käyttötavoista. Seuraavassa perehdytään aiemman johtamiskirjallisuuden kautta 
valmentavan johtamisen kehittymiseen ja johtajan roolin muuttumiseen valmentajaksi. 
2.1.1 Johtamisen määritelmä ja johtamistutkimuksen kehitys 
Valmentavan johtamisen ymmärtämiseksi on ensin tärkeää määritellä, mitä johtamisella 
tarkoitetaan. Runsaasta tutkimuksesta ja johtajuuteen kohdistuvasta mielenkiinnosta 
huolimatta johtajuuteen liittyy vielä runsaasti avoimia kysymyksiä, lähtien siitä, mistä 
johtajuus muodostuu ja mikä on tehokasta johtajuutta (Storey 2004, 339). Tästä 
huolimatta se, mitä johtajuus on ja miten johtamistyö tapahtuu, ovat juuri ne seikat, jotka 
organisaatio pyrkii ensimmäiseksi määrittelemään tuodessaan uutta johtamisajattelua 
työyhteisöön (Kuusela & Kuittinen 2008, 13).  
 
Johtamisessa ymmärretään perinteisesti kaksi ulottuvuutta: liikkeenjohdollinen 
ulottuvuus (management) sekä johtajuuden ulottuvuus (leadership) (Hersey & Blanchard 
1988). Leadership-johtamisella tarkoitetaan ihmisten johtamista, kun taas management-
johtamisella viitataan asioiden ja rakenteen johtamiseen (Åberg 2008, 94). 
Valmentavassa johtamisotteessa johtamisella viitataan ihmisten johtamiseen (Harmaja & 
Hellbom 2007). Teollisuusorganisaatioissa johtamisella on kuitenkin merkittävä tehtävä 
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myös prosessijohtamisessa eli asioiden ja rakenteen ulottuvuus korostuvat. Tämän 
voidaan olettaa asettavan mielenkiintoiset lähtökohdat valmentavan johtamisen 
käyttämiseen suorittavan työn johtamisessa. 
 
Johtajuus (leadership) määritellään usein sen aikaansaaman vaikutuksen kautta, jonka 
avulla pyritään saavuttamaan tietty jaettu tavoite (Hersey & Blanchard 1988, 83). Hersey 
ja Blanchard (1988, 2, 5, 83) määrittelevät johtamisen toisten, yksilön tai ryhmän 
käyttäytymiseen vaikuttamiseksi tietyssä tilanteessa. Schein (2010) puolestaan korostaa 
johtamisen määritelmässä sen yhteyttä organisaatiokulttuuriin. Hänen mukaansa 
johtaminen organisaatiossa ilmenee kulttuurissa tapahtuvien muutosten kautta: mikäli 
muutos onnistuu, on johtamisessa onnistuttu. Scheinin määritelmä on mielenkiintoinen, 
sillä se korostaa johtajuuden merkitystä kulttuurimuutoksessa ja tukee Kuuselan ja 
Kuittisen (2008, 13) havaintoa siitä, että organisaatiomuutoksissa edetään usein 
johtamisen kehittämisen kautta. Herseyn ja Blanchardin (1988) määritelmä on puolestaan 
merkittävä siksi, että siinä kiinnitetään huomiota johtamisen kohteen käyttäytymisen 
muutokseen. Pyrkimys vaikuttaa valmennettavan käyttäytymiseen on myös valmentavan 
johtamisen taustalla (Waldroop & Butler 1996). Edellä mainittuja johtamisen määritelmiä 
yhdistää johtajuuden tilannesidonnaisuus, vaikutus yksilöiden tai ryhmän 
käyttäytymiseen sekä ajatus siitä, että johtamista voi tapahtua missä päin organisaatiota 
tahansa. Nämä lähtökohdat ilmenevät vahvasti nykyisessä johtamisajattelussa (ks. Viitala 
2007a), kuten myös valmentavassa johtamisajattelussa (ks. Bachkirova, Spence & Drake 
2016). Johtamisen määritteleminen on kuitenkin ongelmallista, sillä se, miten johtaminen 
nähdään, riippuu valitusta näkökulmasta. 
 
Hyvän johtajuuden on yleisesti todettu olevan yhteydessä organisaation tehokkuuteen 
(Sydänmaanlakka 2004, 12). Uskomukset hyvästä johtamisesta ovat kuitenkin 
vaihdelleet huomattavasti 1900-luvulla (Hersey & Blanchard 1988, Viitala 2007a). 
Johtamisen kehitys alkoi teollisuusorganisaatioista, kun teollisen vallankumouksen 
jälkeen tuli tarve löytää uusia tapoja, joilla johtaa kouluttamatonta työväkeä (Viitala 
2007a). Barley ja Kunda (1992) erottelevat artikkelissaan viisi Yhdysvalloissa laajalle 
levinnyttä johtamisoppia, jotka voidaan historiallisesti jäsentää johtamisajattelua 
vuosikymmenien ajan hallinneiksi paradigmoiksi (Huhtala & Laakso 2007, 15; Seeck 
2008, 26). Suomessa johtamisen paradigmat omaksuttiin jonkin verran myöhemmin 
(Seeck 2008, 276–287). Pitkään vaikuttavien teorioiden lisäksi johtamiseen liittyy monia 
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lyhytaikaisempia trendejä, muoteja ja iskusanoja, joita nousee säännöllisesti liike-elämän 
muoti-ilmiöiksi (Seeck 2008, 25–27). Kuusela ja Kuittinen (2008, 13) toteavat, että usein 
organisaatioiden johtamisjärjestelmän muutos jää lyhytaikaisen muoti-ilmiön tasolle 
aiheuttamatta sen suurempaa organisaatiomuutosta. 
 
Barleyn ja Kundan (1992) mukaan ensimmäiset johtamisopit kuuluivat teollisen 
parantamisen ja tieteellisen johtamisen paradigmoihin. Teollisella parantamisella he 
viittaavat työyhteisöjen ympärille syntyneeseen turvaa ja palveluita tarjoavaan 
järjestötoimintaan (Barley & Kunda 1992, 365–368). Tieteellisessä liikkeenjohdossa eli 
taylorismissa työntekijä nähtiin osana prosessia ja työtä tehostettiin mittaamalla (Barley 
& Kunda 1992, 369–372; Viitala 2007a). Storey (2004) toteaa ensimmäisten 
johtamisteorioiden tarkastelleen johtajuutta essentialistisesti siten, että johtajuuden 
ajateltiin olevan jonkinlainen konkreettinen ja mitattava ilmiö (Storey 2004, 14). Yhteistä 
johtamisen alkuajan johtamiselle oli autoritäärisyys joka oli tyypillistä erityisesti 
liikkeenjohtolähtöisissä teollisuusorganisaatioissa ja myöhemmin. Suorittavan työn 
johtaminen on perinteisesti nojannut hierarkkisesti jaettuun valtaan ja tiedonkulkuun 
ylhäältä alaspäin. 
 
Kolmas johtamisen paradigman on Barleyn ja Kundan (1992, 372) mukaan Mayon 
teollisuusorganisaatiossa suoritetuista kokeista lähtöisin olevaa ihmissuhteiden 
koulukuntaa, joka kiinnitti ensikertaa huomiota henkilöstöön, osallistamiseen sekä 
sosiaaliseen työympäristöön (Barley & Kunda 1992, Seeck, 2008; Viitala 2007a). 
Ihmissuhteiden koulukunnan paradigman voidaan nähdä antaneen lähtölaukauksen 
ihmisten huomioimiseen tärkeänä resurssina organisaatiossa, ja sitä voidaan näin pitää 
ihmisten johtamisen ja sitä kautta valmentavan johtamisen kehityksen alkuna. Neljäntenä 
paradigmana Barley ja Kunda pitävät systeemirationalismia (Barley & Kunda 1992, 376), 
johon kuului olennaisesti organisaation kehittäminen suunnitelmallisuuden ja kontrollin 
avulla (Seeck 2008).  Tämän johtamisopin mukaisia johtamismalleja hyödynnettiin myös 
tarkasti hiotuissa teollisuuden prosesseissa. 
 
Viimeaikaisin vakiintunut johtamisoppi on Barleyn ja Kundan (1992) mukaan johtamisen 
kulttuuriparadigma. Kulttuuriteoriat syntyivät havainnosta, että organisaatioissa on 
kulttuuri, jolla on vahva yhteys johtamiseen (Schein 2010) Organisaatiokulttuurisissa 
lähestymistavoissa huomio kiinnittyi siihen, minkälaisia työyhteisöt ovat ja minkälaisessa 
13 
 
kulttuurissa organisaatiossa eletään. Tutkimalla organisaatiokulttuuria pyrittiin 
ratkomaan teollisuuden ongelmia kehittämällä työyhteisöistä joustavia, luovia ja 
paremmin työntekijöitä motivoivia (Huhtala & Laakso 2007).  
 
Suomessa osittain erilaisesta elinkeinorakenteesta johtuen johtamisen kulttuuriteoriat 
levisivät näkyvästi vasta 1990-luvulla (Seeck 2008, 283). Huhtalan ja Laakson (2007) 
kirjallisuuskatsaus osoittaa kiinnostuksen organisaatiokulttuuria kohtaan kasvaneen 
Suomessa räjähdysmäisesti vuoden 1995 jälkeen Suomessa. Syyksi tälle he arvioivat 
kilpailun kovenemisen sekä perinteisten rationaalisten keinojen riittämättömyyden 
tuottavuusongelmissa. Organisaatiokulttuuri tarjosi uuden tavan sitouttaa ja motivoida 
työntekijöitä. (Huhtala & Laakso 2007). Johtamisen tutkimuksessa onkin syytä ottaa 
huomioon organisaation kulttuurilliset piirteet. Ajatus siitä, että valmentavaa johtajuutta 
ei voi olla ilman valmentavaa kulttuuria (ks. Määttänen 2015) tekee tämän tutkimuksen 
kannalta johtamisen ja organisaatiokulttuurin välisestä läheisestä yhteydestä merkittävän 
tutkimuskohteen. 
 
Johtamistutkimuksen alkuaikojen jälkeen johtajuus alettiin nähdä tilannesidonnaisena. 
Tilanne- ja kontingenssiteoriat toivat johtamistilanteen ja -ympäristön ulottuvuuden 
osaksi johtamisajattelua. Tilanneteorioiden mukaan johtamistilanteen suotuisuudella ja 
sekä johtajan että alaisten valmiudella ja motivoituneisuudella on merkitystä johtamisen 
onnistumisen kannalta. Tilannejohtamisen kehittäjien Herseyn ja Blanchardin (1988) 
mukaan johtajuus rakentuu tilanteessa esimiehen, alaisen ja tilannemuuttujien 
vaikutuksesta. Housen (1971; 1996) polku-tavoite-teorian mukaan johtajan kannattaa 
valita käyttäytymismalli sen mukaan, onko suoritettava tehtävä hyvin vai heikosti 
strukturoitu. Alaisten motivaation taso, itsenäisyyden tarve ja tehtävän tuttuuden aste 
vaikuttavat johtamistyylin valintaan (House 1971, House & Mitchell 1974). Vroomin ja 
Yettonin kontingenssimalli (1973) sijoittuu lähtökohdiltaan johtamistilanteeseen, jossa 
johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ovat vuorovaikutuksessa tilannemuuttujien 
kanssa. Valmentavassa johtamisessa ilmenee tilanne- ja kontingenssiteorioista tuttu 
ajatus johtajan ja alaisten valmiuden, yksilöllisten ominaisuuksien sekä 
motivoituneisuuden merkityksestä valmentamisprosessissa. 
 
Tilannelähestymistapojen myötä johtajan käyttäytymisen analysointi ja sen sovittaminen 
tilannemuuttujiin nousi keskeiseksi johtamisajattelussa. Viime vuosisadan puolivälissä 
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tehtyjen Ohion ja Michiganin yliopistojen tutkimusten myötä kehittyneet johtamisen 
käyttäytymisteoriat pyrkivät tarkastelemaan johtajan käyttäytymistä erilaisina 
johtamistyyleinä (Storey 2004). Blake ja Mouton (1964) kuvasivat johtajien käytöstä 
tehtävä- ja ihmissuuntautumisen nelikentän avulla. Heidän mukaansa toiset johtajat ovat 
luontaisesti enemmän asiajohtajia eli tehtäväorientoituneita, kun taas toiset johtajat ovat 
luonnostaan ihmisten johtajia. Johtamistyylistä erotettiin kaksi toisilleen vastakkaista 
tapaa johtaa: autoritäärinen tyyli ja delegoiva tyyli. Tätä jakoa on nimitetty myös 
dominoivaan tai arvovaltaan perustuvaksi demokraattiseksi johtamistyyliksi. 
Autoritäärisellä johtamistyylillä tarkoitetaan hierarkkiseen asemaan perustuvaa 
vallankäyttöä, jolloin johtaja käskee ja alaiset seuraavat. Autoritääriseen tyyliin kuuluu 
erilaiset ulkoisen motivoinnin keinot, kuten palkitseminen ja rankaiseminen. Tätä tyyliä 
hyödyntävät johtajat pitävät tiukasti kiinni omasta vallastaan eivätkä osaa tai halua 
delegoida päätöksentekoa. Tälle tyylille vastakkainen delegoiva johtaminen perustuu 
epämuodolliseen valtaan ja arvostukseen, joka on muodostunut roolimallina toimimisen 
ja viisauden jakamisen kautta. Arvovaltaan perustuvassa johtamistyylissä johtajuus 
perustuu asiantuntijuuteen ja tietoon. Johtajan tulee voittaa näiden avulla alaisten 
arvostus. Delegoivassa johtamistyylissä korostuu alaisten kuuntelemisen merkitys, mikä 
on linjassa valmentavan johtamisen kanssa. Alaisilla on valta päättää ja johtaja 
tarkoituksena on ohjata heitä taustalta. (Maner 2016).  
 
Samankaltaista johtamistyylien jakoa noudattelee Goslingin ja Mintzbergin (2003, 8) 
sankarillinen johtamistyyli (heroic management) sekä osallistava johtaminen (engaging 
management). Sankarillinen johtamistyyli perustuu itseen ja rakentuu hierarkiassa. 
Sankarilliselle tyylille on ominaista, että johtajat ovat erillään suorittavasta tasosta, ja 
heidän tehtävänään on ohjata koko organisaatiota ylhäältä käsin. Alemmalla tasolla 
olevien tehtävänä on toteuttaa johtajan käskyt. Sankarillisen johtajan suoriutumista 
mitataan organisaation markkina-arvossa, ja johtajaa palkitaan, mikäli organisaatio 
suoriutuu hyvin. Osallistava johtaminen sen sijaan perustuu yhteistyöhön, ja johtajan 
tehtävänä on auttaa alaisiaan suorittamaan tehtävänsä. Ajatus on linjassa valmentavan 
johtamisen periaatteiden kanssa. Osallistavassa johtajuudessa ajatellaan, että organisaatio 
on verkko, jossa erityisesti sisäiset avainhenkilöt johtavat ja toimeenpanevat muutoksia. 
Osallistavassa johtamisessa johtamisella tarkoitetaan ihmisten luontaisen positiivisen 
energian esille tuomista inspiroinnin ja osallistamisen avulla. (Gosling & Mintzberg 
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2003, 8). Työntekijän kehittäminen tämän omista lähtökohdista käsin on myös 
valmentavan johtamisen tavoitteena (Ristikangas & Ristikangas 2013). 
 
Manerin (2016) mukaan hyvät johtajat pystyvät vuorottelemaan johtamistyyliään. Myös 
Gosling ja Mintzberg (2003) ovat sitä mieltä, että hyvät johtajat pystyvät vaihtamaan 
ajattelutapaa tilanteesta toiseen. Manerin (2016) mukaan tilanteet, jotka vaativat nopeaa 
ja selkeää toimintaa soveltuvat paremmin autoritäärisen kuin delegoivan johtamistyylin 
käyttämiseen. Sen sijaan delegoiva tyyli soveltuu silloin, kun alaisille halutaan antaa lisää 
valtaa esimerkiksi tiimin oman vision löytämiseksi. Maner (2016) kuitenkin muistuttaa 
molemmissa tyyleissä piilevän tiettyjä vaaroja, minkä vuoksi on hyvä pystyä 
vaihtelemaan tyylien välillä. Käskyttävästä johtajasta ei välttämättä pidetä, eikä hän 
onnistu luomaan kestäviä ihmissuhteita. Sen sijaan arvovaltainen johtaja voi keskittyä 
liikaa siihen, mitä muut hänestä ajattelevat. Läpinäkyvyys vaikeista päätöksistä auttavat 
johtajaa väistämään johtamistyylejä koskevat sudenkuopat. (Maner 2016). Johtajien 
kannattaa tarkkailla, mikä ajattelutapa tulee heille luonnostaan, ja mihin tapaan heidän 
tulee kiinnittää enemmän huomiota (Gosling & Mintzberg 2003, 9). Johtamisen 
kehittämisessä johtajan taito analysoida omaa johtamistaan on tärkeää oppimisen 
kannalta (Ladyshewsky 2010). 
 
Johtamiskäyttäytymistä tarkastellessa voidaan puhua myös transaktionaalisesta ja 
transformationaalisesta johtajuudesta (Burns 1978). Näiden kahden tyylin ero piilee 
työntekijöiden motivoinnissa: transaktionaalinen johtaja motivoi ulkoisesti ja saa alaiset 
siten saavuttamaan tavoitteen. Tässä mielessä transaktionaalisessa johtajuudessa on 
yhteyksiä autoritääriseen johtamiseen. Transformationaalinen johtaja puolestaan saa 
alaiset myös sisäisesti motivoituneiksi, jolloin he voivat saavuttaa alkuperäisen tavoitteen 
lisäksi enemmän kuin alun perin oli tarkoitus. Valmentavassa johtajuudessa on nähtävissä 
transformationaalista ajattelua siinä, että valmentajan tehtävänä on tuoda esiin 
valmennettavan potentiaali, jolloin tämä suoriutuu paremmin, kuin ilman valmennusta. 
Sisäinen motivaatio on merkittävä tekijä valmennusprosessin onnistumisessa niin 
valmentajan kuin valmennettavan näkökulmasta (Ellinger & Bostrom 2002; Harmaja & 
Hellbom 2007).  
 
Monet myöhemmät johtamismallit ovat perustuneet jollain tapaa 
käyttäytymisteoreettisille lähtökohdille, joissa johtajuutta määritellään tehtävä- ja 
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ihmisorientoituneisuuden sekä autoritäärisen ja delegoivan tyylin jatkumoiden kautta. 
Johtamistyylin omaksuminen kertoo johtajan käsityksestä johtamisen ydintehtävästä sekä 
hänen ihmiskäsityksestään (ks. Gosling & Mintzberg 2003, 8; Viitala 2007a). Lisäksi 
johtamistyylin yhteys johtamiskulttuuriin on merkittävä. Johtamistyyli yhtäältä vaikuttaa 
ja toisaalta pohjautuu hyvin pitkälle organisaation rakenteeseen ja kulttuuriin, kuten 
siihen, onko organisaatio hierarkkisesti vai verkostomaisesti rakentunut (ks. Gosling & 
Mintzberg 2003). 
 
Edellä käydyn johtamistutkimuksen kehityksen avulla on voitu tarkastella, miten 
johtaminen on kehittynyt ja mitkä eri johtamisen kehityskulut vaikuttavat valmentavan 
johtamisajattelun taustalla. Johtamisen historiaa tarkastellessa on hyvä pitää mielessä 
johtamistutkimuksen ajatusjohtajat, aikalaiset ja toimintaympäristö. Jokainen teoria on 
osa johtamisen kehittämisen jatkumoa, ja aiemmat teoriat vaikuttavat uusien ajatusten 
syntymiseen. Näin on myös valmentavan johtamisajattelun kohdalla, jonka lähtökohtiin 
ja periaatteisiin perehdytään tarkemmin seuraavaksi. Tämän jälkeen kiinnitetään 
huomiota siihen, minkälaista valmentava johtaminen on esimiesroolissa. 
2.1.2 Valmentava johtaminen eli coaching 
Lähestyttäessä nykyaikaa työn painopiste on liikkunut hierarkkisista 
teollisuusorganisaatioista verkostomaisiin asiantuntijaorganisaatioihin (Graham, 
Wedman & Garvin-Kester 1993, 2). Tietointensiivisen työn lisääntyminen on synnyttänyt 
johtamista, joka on lähtökohdiltaan hyvin erilaista kuin teollisuudessa perinteisesti 
valloillaan ollut johtamisajattelu (Hyytiälä & Kosonen 2015). Johtamisen trendit 
organisaatioissa ovat luonnollisesti seuranneet niitä muutoksia, joita organisaatioiden 
ulko- ja sisäpuolella on viime aikoina tapahtunut (Storey 2004).  Epävarmuuden 
lisääntymisen myötä organisaatioiden kyvystä joustaa ja reagoida reaaliaikaisesti on 
tullut yhä merkittävämpi (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004). Tähän tarpeeseen on 
koetettu vastata jo pidempään pyrkimällä luomaan arvoa myös henkilöstöresurssien 
kautta (Burdett 1998, 152). Historiallisesti vallinneesta kontrolloivasta johtamisotteesta 
on siirrytty kohti työntekijän tukemista ja motivointia korostavia johtamismalleja 
(Harmaja & Hellbom 2007). 
 
Valmentavan johtamisen juuret ovat syvällä inhimillisessä käyttäytymisessä. 
Bachkirovan, Spencen ja Draken (2016) näkemyksen mukaan valmentamisen 
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periaatteelliset lähtökohdat löytyvät ihmisten tarpeesta hakea tukea ja kannustusta heidän 
sosiaalisesta lähiympäristöstään. Tyypillisesti valmentamisessa ilmenevän 
keskustelutavan lähtökohdat on nähtävissä jo Antiikin filosofien keskustelutaidossa 
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 266; Passmore & Fillery-Travis 2011). Keskustelun 
avulla valmentaja pystyy tukemaan valmennettavaa ja auttamaan tätä tuomaan esille 
oman potentiaalinsa. Kun valmentajana toimii valmennettavan esimies, puhutaan 
valmentavasta johtamisesta. 
 
Valmentavasta johtamistyylistä alettiin puhua business- ja konsultointikirjallisuudessa 
1980-luvulla erityisesti ylimmän johdon kehittämistyökaluna (Harmaja & Hellbom 
2007), mutta sanana valmentaja tai valmentaminen esiintyy johtamiskirjallisuudessa 
monessa otteessa 1950-luvulta lähtien (ks. mm. Hersey & Blanchard 1988; Burdett 1998; 
Ristikangas & Ristikangas 2013). Valmentamisella on paljon yhteyksiä organisaation 
oppimisteorioihin, jotka pyrkivät selvittämään, miten osaamista kehitetään koko 
organisaation tasolla (mm. Senge 1990). Varsinaisen läpimurron coaching teki 1990-
luvulla, jolloin valmentaminen alettiin nähdä keinona saavuttaa organisatorisia muutoksia 
(Passmore & Fillery-Travis 2011, 70, 83; Ristikangas & Ristikangas 2013, 21). Tällä 
hetkellä on meneillään coaching-ajattelun huippukausi (Passmore & Fillery-Travis 2011, 
80, 73). Valmentavaa johtamista voidaan pitää yhtenä merkittävimmistä nykyisistä 
johtamismalleista (Kim et al. 2013, 315–316). Vielä 1990-luvun alussa coachingin 
ajateltiin sopivan asiantuntijatyöhön ja erityisesti myyjien valmentamiseen (ks. Graham, 
Wedman & Garvin-Kester 1993, 3), mutta nykyään valmentaminen on levinnyt lukuisille 
eri aloille (Bachkirova, Spence & Drake 2016). Coachingin suosiota selittänee osittain 
sen monikäyttöisyys: ihmistä voi valmentaa lähestulkoon mitä tahansa tarkoitusta varten, 
kuten uuden position tai uramuutoksen helpottamiseksi, omassa työssä kehittymiseksi, 
omien johtamistaitojen kehittämiseksi, organisaatiomuutoksen tehostamiseksi tai 
elämäntapamuutoksen sekä hyvinvoinnin ja jaksamisen lisäämiseksi (Bachkirova, 
Spence & Drake 2016; ks. myös Kauffman, Boniwell ja Silberman 2014). Passmoren ja 
Fillery-Traviksen (2011) mukaan coachingin käyttötavat ovat laajentuneet ja 
monipuolistuneet 1990-luvulta lähtien, ja esimerkiksi johtaminen on vakiintunut 
coachingin tärkeäksi sovellusalaksi. 
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Valmentavalla johtamisella ja organisaatioiden oppimisteorioilla on paljon yhteistä, sillä 
molemmat pyrkivät parantamaan oppimista organisaatiossa kokonaisuutena 
Valmentavassa johtamisessa oppiminen ymmärretään Argyrisin ja Schönin single-loop ja 
double-loop oppimisteorian mukaisesti seuraavalla tavalla: single-loop oppiminen 
tapahtuu palautteenannon kautta siten, että positiivinen palaute johtaa toiminnan 
jatkamiseen kuten ennen, kun taas negatiivinen palaute johtaa toiminnan muuttamiseen. 
Double-loop oppimista puolestaan voidaan kutsua uudistavaksi oppimiseksi, jossa 
toimintaa ohjaavat ajatukset muuttuvat. Tällöin positiivinen palaute johtaa toimintaa 
ohjaavan ajattelun uusiutumiseen. (Määttänen 2015, 63). Oppimisessa niin itseä kuin 
muita koskeva palaute on merkittävä tekijä (ks. Burdett 1998, 144).  
 
Valmentavan johtamisen määritteleminen ei ole yksinkertaista, sillä kyseessä on 
monitieteinen toimintamalli ja johtamisen kehittämisen työkalu, joka pohjautuu useaan 
eri tieteenalaan. Kuten todettua, valmentava johtaminen ja coaching nähdään 
tutkimuksessa synonyymeinä, sillä valmentava johtaminen on organisaation kontekstiin 
vietyä coaching-ajattelua, jossa usein valmentajana toimii esimies ja valmennettavat ovat 
tämän suoria alaisia (Ristikangas & Ristikangas 2013; Cox, Bachkirova & Clutterbuck 
2014). Coachingin laaja ja osittain jäsentymätön käsite perustuu monitieteiseen 
ymmärrykseen ihmisestä ja johtamisesta (Bachkirova, Spence & Drake 2016). 
Valmentavan johtamisen kokonaisuuteen linkittyvät useat eri tieteenalat, kuten 
positiivinen psykologia, psykoterapia, oppimisteoriat, aikuiskasvatustiede sekä 
johtamistutkimus ja organisaatioteoriat (Bachkirova, Spence & Drake 2016; Määttänen 
2015). Coachingin käyttötavat ovat varsin monipuoliset: organisaatioissa coachingia 
hyödynnetään esimerkiksi valmentamalla johtoa, uramuutoksissa, 
organisaatiomuutoksissa, taitojen kehittämisessä, erilaisissa tiimivalmennuksissa sekä 
työntekijöiden sitoutumisen ja suorituksen parantamiseksi. Coachingin laaja-alaisuuden 
vuoksi sen yhteyteen voidaan liittää mitä erilaisempia keinoja ja tavoitteita, joiden 
rajoittaminen on hankalaa (Bachkirova, Spence & Drake 2016, 4). 
 
Kirjallisuudessa coaching määritellään yleensä joko sen lopullisen päämäärän (miksi 
valmennetaan?), minkälaisia asiakkaita on (keitä valmennetaan?) tai prosessin (miten 
valmennus tapahtuu?) kautta. Yhteistä kirjallisuudessa esiintyville määritelmille ovat 
yleensä kuvaukset strategisesta päätöksestä antaa apua, jolla tähdätään ihmisen koko 
potentiaalin vapauttamiseen (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2014, 3-4). Sellaisten 
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coachingin määritelmien, joissa valmentamisen avulla tähdätään kehittymiseen, 
suorituksen parantamiseen, oppimiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, voidaan ajatella 
määrittelevän valmentavaa johtamista. Esimerkiksi Passmore ja Fillery-Travis (2011) 
määrittelevät coaching-ajattelun seuraavasti: 
 
Sokraattiseen keskustelutapaan perustuva tulevaisuuteen suuntautuva dialogi 
fasilitaattorin (coach) ja osallistujan (valmennettava/asiakas) välillä, jossa 
fasilitaattori käyttää hyväkseen avoimia kysymyksiä, aktiivista kuuntelua ja tekee 
johtopäätöksiä, joiden tarkoituksena on stimuloida osallistujan itsetietoisuutta ja 
henkilökohtaista vastuunottamista. Passmore ja Fillery-Travis (2011, 74). 
 
Määritelmästä on nähtävissä, että valmentajan että valmennettavan ominaisuudet ja 
heidän välinen suhde ovat kriittisiä valmentamisen onnistumiselle (ks. myös Bachkirova, 
Sibley & Myers 2015). Myös Parppein (2008, 15) organisaatiossa tapahtuvaa business 
coachingia tarkastelleessa tutkimuksessa coaching määriteltiin valmentajan ja 
valmennettavan vuorovaikutuksen kautta. Määritelmässä valmennussuhde koostuu 
rakenteesta, jolla viitataan tekniseen normiin, kuten tilanteen kartoitukseen ja toiminnan 
ylläpitoon, ja dialogista, jolla tarkoitetaan vuorovaikutuksessa ilmenevää kyselyä, 
kuuntelua ja palautetta.  Myös Bachkirovan, Coxin ja Clutterbuckin (2014, 1) 
määritelmässä kehitys syntyy pitkälti vuorovaikutuksen ansiosta, mutta heidän 
määritelmässään korostuvat coachingin lukuisat työkalut ja vuorovaikutusta synnyttävät 
perustuvat tekniikat: 
 
Coaching on ihmisen kehittymisen prosessi, johon kuuluu sekä valmennettavaa 
että mahdollisesti tämän sidosryhmiä hyödyttävää strukturoitua, tarkoin 
kohdennettua vuorovaikutusta ja soveltuvien strategioiden, työkalujen ja 
tekniikoiden käyttämistä toivotun ja kestävän muutoksen aikaansaamiseksi. 
(Bachkirova, Cox & Clutterbuck 2014, 1). 
 
Coachingin ihmiskäsitys on varsin positiivinen, ja sen taustalla vaikuttavat erilaiset 
positiivisen psykologian ajattelutavat. Linley ja Harrington (2006) toteavat, että 
valmentaminen keskittyy havaitsemaan ihmisessä ennen kaikkea positiivisia seikkoja, 
kuten kasvuun, oppimiseen ja kehittymiseen liittyviä piirteitä. Ristikankaan ja 
Ristikankaan (2013, 21–23) mukaan valmentavan johtamisen avulla pyritään 
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tunnistamaan valmennettavan potentiaali ja motivoimaan valmennettavaa tämän omista 
lähtökohdista käsin. Heidän näkemyksissään korostuu valmentajan tehtävä tuoda 
valmennettavan ominaisuuksia esiin. Toisaalta, kuten Waldroop ja Butler (1996, 176) 
toteavat, valmennusprosessissa kehittymistä tapahtuu myös valmentajan käyttäytymisen 
muutoksen kautta. Heidän mukaansa valmentaminen on pitkäkestoinen prosessi, jossa 
tähdätään pitkäaikaiseen kehitykseen valmennussuhteessa olevien käyttäytymisen 
muutoksen kautta (Waldroop & Butler 1996, 176). Näin ollen johtamisen kontekstissa 
valmentaminen voidaan myös nähdä strategiana muuttaa pomon ja alaisen suhdetta 
(Ladyshewsky 2010, 293). 
 
Vaikka ihmisten johtaminen valmennuksen kautta on keskeistä, Waldroop ja Butler 
(1996, 176) muistuttavat, että muiden johtamistyylien tavoin myös valmentamisen 
lopullinen päämäärä on tehostaa organisaation suoritusta. Turnerin (2012, 10) mukaan 
organisatorista coachingia voidaan käyttää yrityksen strategiana maksimoida 
työntekijöidensä potentiaalia. Valmentamisprosessin avulla voidaan saada pitkäkestoisia 
tuloksia ja todellisia muutoksia organisaatioon (Waldroop & Butler 1996, 176; 
Ristikangas & Ristikangas 2013). Tässä tutkimuksessa coaching eli valmentava 
johtaminen ymmärretään organisaation kokonaisvaltaiseen kehitykseen tähtääväksi 
johtamismalliksi, jonka yhteydessä organisaatioon kehittyy organisaation kehittymistä ja 
oppimista tukevaa valmentavaa kulttuuria.  
 
Valmentamisella on läheiset yhteydet mentorointiin ja konsultointi (counselling), joita 
myös käytetään organisaatioissa kehitysvälineinä (Bachkirova, Spence & Drake 2016, 3). 
Erityisesti mentorointi ja valmentaminen ovat hyvin läheisiä käsitteitä. Valmentamisella 
tähdätään kuitenkin useammin suorituksen muuttamiseen. Mentoroinnilla sen sijaan 
viitataan oman uran hallintaan. Lisäksi valmentamisessa asetetaan selkeitä tavoitteita ja 
toimenpiteitä niiden saavuttamiseen mentorointia useammin. (Clutterbuck & Megginson 
2005, 17). Konsultointiin puolestaan viitataan usein silloin, kun apua tarvitaan jonkun 
elämänmuutoksen läpi selviämiseen, kuten henkilökohtaiseen kriisiin tai uramuutokseen. 
(Bachkirova, Spence & Drake 2016, 3).   
 
Tuoreessa valmentamisen käsikirjassaan Bachkirova, Spence ja Drake (2016) toteavat, 
että kiinnostus valmentamiseen on kasvanut tasaisesti kahden viimeisen vuosikymmenen 
aikana ja coaching on kehittymässä omaksi koulukunnakseen. Kiinnostuksesta 
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huolimatta useat tutkijat ovat havainneet, että ala on yhä vailla teorioita, joihin 
valmentajat ja valmentavat johtajat voisivat tukeutua (ks. mm. Bachkirova, Sibley & 
Myers 2015; McLaughlin & Cox 2015; Parppei 2008). Myös Passmore ja Fillery-Travis 
(2011) toteavat kirjallisuuskatsauksessaan, että coachingista on tehty paljon yksittäisiä 
tapaustutkimuksia, mutta paikallisia ilmiöitä koskevia tuloksia on vaikea yleistää. Alan 
pirstaleisuus vaikuttaa sen vakuuttavuuteen sekä tieteenalana että professionaalisena 
kenttänä ja hankaloittaa coachingin tutkimista vertailukohtien ollessa vähäisiä 
(Bachkirova, Spence & Drake 2016, 7). Tämä on havaittavissa Passmoren ja Fillery-
Traviksen (2011) toteamuksesta, jonka mukaan osa tutkijoista pitää coachingia 
sateenvarjoterminä, jonka avulla yhdistetään eri aloilta peräisin olevia johtamis- ja 
motivointitekniikoita.  
 
Passmoren ja Fillery-Traviksen (2011) mukaan coaching-tutkimusta on tehty 1990-
luvulta lähtien erityisesti liittyen valmentajan käyttäytymiseen (ks. mm. Stein 2009 
valmentajien identiteeteistä) ja valmennettavan käyttäytymiseen (ks. mm. Turner 2012 
työntekijöiden sitoutumisesta ja suorituksesta) sekä heidän välisen suhteeseen (ks. mm. 
Bachkirova, Sibley & Myers 2015 coaching-tilanteista). Lisäksi tutkimusta on tehty 
liittyen coachingin organisatorisiin vaikutuksiin. Valmentavan kulttuurin kehittäminen 
on yksi keskeisimpiä coachingin tutkimusalueita (ks. mm. Clutterbuck & Megginson 
2005; Hawkins 2012; Määttänen 2015) ja samalla yksi coachingin merkittävimmistä 
vaikutuksista.  Tutkimuksia, joissa tarkastellaan esimiesasemassa tapahtuvaa 
valmentavaa johtamista ja sen yhteyttä esimiesten johtamisajatteluun ja 
organisaatiokulttuuriin teollisuusorganisaatiossa ei ole tiettävästi aiemmin tehty. 
 
Suomalaisen valmentavaa johtamista koskevan tutkimuksen keskittyminen 
tapaustutkimuksiin on linjassa Passmoren ja Fillery-Traviksen (2011) havainnon kanssa. 
Raija Salomaa (2015) tutki paluumuuttajien coaching-prosessin onnistumiseen 
vaikuttavia tekijöitä. Hän havaitsi 16 tekijää, jotka hän kategorisoi neljä wilberiläisen 
näkökulman mukaan. Yksilön näkökulmasta valmentajan kansainvälinen kokemus ja 
valmennussuhteen näkökulmasta valmennuksen kieli ja johtamistyyli vaikuttivat 
valmentamisen onnistumiseen. Käyttäytymisen, prosessien, mallien ja tekniikoiden 
näkökulmasta tavoitteiden selkeä asettaminen ja arviointi olivat merkittäviä ja systeemien 
näkökulmasta organisaation tuki edisti valmennusprosessin onnistumista. (Salomaa 
2015). Kun Salomaan havainnoista sivuutetaan paluumuuttajien erityisyyteen ja 
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valmennussuhteeseen liittyvät tekijät, valmennuksen onnistumiseen näyttävät 
vaikuttavan tulosten perusteella valmentajaa itseään koskeva johtamistyyli ja 
organisaatiota koskeva organisaation tuki. 
 
Valmentavaa johtamista kohtaan kasvava kiinnostus näkyy myös Suomessa erityisesti 
opinnäytetöiden aiheissa (ks. mm. Pokki 2010; Ollila 2014; Väisänen 2011; Kulmala 
2014). Tehtyjä pro gradu -tutkielmia yhdistää vahva empirialähtöisyys, jonka tavoitteena 
on tarjota ratkaisuja valmentavan johtamisen kehittämiseen tutkimuskohteessa. 
Tutkielmat ovat tapaustutkimuksia, joissa menetelminä on useimmiten käytetty 
laadullisia menetelmiä. Tutkimus on luonnollisesti keskittynyt sellaisille aloille, kuten 
pankki- ja finanssiala, joilla valmentavaa johtamisotetta kehitetään voimakkaimmin. 
Näistä poiketen Moksi (2014) tutki valmentavan johtamisen kehittämistä matkailualalla. 
Tutkimusta on tehty myös henkilöstöön kohdistuvien vaikutusten näkökulmasta. Parppei 
(2008) tutki väitöskirjassaan Business Coaching -ajattelua itsesäätelyn 
kehitysinterventiona. Parppei havaitsi, että tavoitteiden saavuttaminen ja suoriutuminen 
paranivat valmennettavilla ensinnäkin siksi, että motivaatioon, itsetarkkailuun ja -
reflektioon liittyvät taidot kehittyivät ja toiseksi sen vuoksi, että valmennettavien 
kognitiiviset taidot kehittyivät valmentamisen dialogin ansiosta (Parppei 2008). Iina 
Välilä (2014) tutki pro gradu -tutkielmassaan valmentavan johtamisotteen yhteyttä 
henkilöstön työtyytyväisyyteen. Tutkimuksessa todettiin, että tutkimuskohteena olevassa 
pankissa henkilöstön työtyytyväisyys oli kasvanut samalla, kun henkilöstön osaamista oli 
kehitetty muun muassa valmentavan johtamisen avulla (Välilä 2014).  
2.1.3 Johtajan rooli valmentajana 
Organisaatioiden keskittyminen aiempaa enemmän työntekijöiden osallistamiseen ja 
hierarkkisuuden väheneminen on muuttanut johtajan roolia. Johtajan rooli on kehittynyt 
ja monipuolistunut niin, että johtaja voidaan nähdä opettajana, kouluttajana, 
fasilitaattorina, kehittäjänä, oppimisen ohjaajana, strategisen oppimisen johtajana ja 
valmentajana (Ellinger & Bostrom 2002, 148). Valmentavassa johtamisessa esimiehen 
tulee kehittyä alaistensa valmentajaksi (Graham, Wedman & Garvin-Kester 1993, 2). 
Ajatus valmentamisesta ei ole kuitenkaan aivan uusi, sillä valmentaja johtajan roolina tai 
johtamistyylinä esiintyy kirjallisuudessa jo paljon ennen coaching-ajattelun nousua. 
Kuviossa 1 on kuvattu Herseyn ja Blanchardin (1988) tilannejohtamisen nelikenttä. 
Heidän mallissaan myyvää johtamistyyliä esiintyy tilanteessa, jossa johdettavaa pitää 
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motivoida, vaikka hän on melko pätevä tehtävän suorittamiseen. Mallin myöhemmissä 
kehityskuluissa sana ”myyvä” on usein käännetty valmentavaksi, kuten myös kuviossa 1. 
Tämän johtamistyylin mukaisesti johtajan täytyy välttää työntekijän käskyttämistä. 
Työntekijä motivoituu tekemään tehtävän, kun johtaja kertoo tehtävän toisella tavalla 
työntekijälle. Heidän mallinsa mukaan tällainen johtaja on hyvin tehtävä- ja 
ihmisorientoitunut. (Hersey & Blanchard 1988). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tilannejohtamisen läheiset yhteydet valmentavaan johtamiseen näkyvät myös siinä, että 
toinen tilannejohtamisen kehittäjistä, Kenneth Blanchard on myöhemmin kirjoittanut 
yhdessä urheiluvalmentaja Don Shulan kanssa valmentavan johtamisen opaskirjan 
Everyone’s A Coach (Blanchard & Shula 1995), jossa kirjoittajat luovat empirialähtöisen 
mallin tilannelähtöisestä valmentavasta johtamisesta. 
 
Burdett (1998) on luonut mallin esimiehen roolin kehittymisestä käskyttävästä pomosta 
neuvonantajaksi. Kuviosta 2 voidaan nähdä Burdettin (1998) mallin mukainen 
johtamistyylin kehitys.  Mitä asiantuntevampi tiimi on, sitä vähemmän se kaipaa 
valvontaa: käskyttävän pomon tulisi Burdettin mallin mukaan kehittyä fasilitaattorista 
kohti valmentajaa ja lopulta neuvonantajaa. Valmentajan kehitysvaiheessa tiimillä on 
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Kuvio 1. Tilannejohtamisen nelikenttä (Mukaillen Hersey & Blanchard 1988). 
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valta päättää ja he osaavat tehdä päätöksiä valmentavan johtajan avustuksella. Sekä 
Herseyn ja Blanchardin että Burdettin ajatuksia yhdistää se, että johtamisen 
onnistumiseen vaikuttaa alaisten kypsyys ja asiantuntijuus sekä johtajan kyky reagoida 
tähän. Samoilla linjoilla on myös Goleman (2000), joka identifioi valmentavan 
johtamistyylin yhdeksi kuudesta johtamistyylistä, joita tehokkaan johtajan tulisi pystyä 
käyttämään tilanteesta riippuen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
Ristikangas ja Ristikangas (2013, 27) toteavat, että valmentavassa johtamisessa 
valmennussuhde on useimmiten esimies-alaissuhde. Kirjallisuudessa valmentava esimies 
esiintyy usein terminä manager-as-coach tai lyhenteenä MAC (ks. mm. Graham, 
Wedman & Garvin-Kester 1993; Ladyshewsky 2010; Cox, Bachkirova & Clutterbuck 
2012). Cox, Bachkirova ja Clutterbuck (2012) esittelevät teoksessaan kuusi roolia, jotka 
kuvaavat eri tapoja toimia valmentajana organisaatiossa. Organisaatioissa tapahtuvaa 
valmentamista voi heidän mukaansa tehdä esimiehen (manager-as-coach), roolimallin, 
asiantuntijan, sisäisen valmentajan, suorituksen valmentajan tai kehityksen valmentajan 
näkökulmasta käsin. Näistä esimiehen rooli on heidän mukaansa kenties haastavin 
Kuvio 2. Burdettin malli johtamisen kehittymisestä (Burdett 1998, 143). 
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päätökset 
- Tiimille valta tehdä koko 
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tekevät keskenään 
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valmentajan rooli, sillä esimiehellä on valmennusprosessin onnistumisesta vastuu myös 
muusta (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2012). Yhtäaikaisesti valmentajana ja 
esimiehenä toimiminen on monestakin syystä täysin erilaista kuin organisaation 
ulkopuolelta tapahtuva valmentaminen. Ensinnäkin, esimies tuntee jo alaisensa ainakin 
osittain, jolloin valmennussuhde rakentuu olemassa olevan ihmissuhteen päälle. Toiseksi 
valmennettavana on yksilön sijaan ryhmä (Ristikangas & Ristikangas 2013). Ryhmän 
valmentaminen onnistuu sitä todennäköisemmin, mitä vähemmän alaisia esimiehellä on 
(ks. Graham, Wedman ja Garvin-Kester 1993). Kolmanneksi, kuten jo todettiin, 
Ladyshewskyn (2010) muistuttaa, että valmentajan rooli ei ole esimiesten pääasiallinen 
tehtävä organisaatiossa. Ellingerin ja Bostromin (2002) mukaan valmentavan esimiehen 
tulisi ensisijaisesti kuitenkin ajatella itseään valmentajana.  
 
Esimiestehtävässä olevan valmentajan haasteeksi muodostuu ennen kaikkea tarvittavan 
ajan löytäminen (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2012), sillä esimieheen kohdistuu usein 
paineita useasta eri suunnasta (Ladyshewsky 2010, 294). Graham, Wedman ja Garvin-
Kester (1993) korostavatkin, että menestyäkseen valmentajana esimiehen on löydettävä 
tasapaino johtamiskäyttäytymisen, ajankäytön sekä esimies-alaissuhteen välille 
vuorovaikutuksessa. Monet muut johtamisen tutkijat (ks. mm. Geber 1992 ja Cox, 
Bachkirova & Clutterbuck 2012) yhtyvät näkemykseen, että johtajien on vaikea opetella 
coaching-käyttäytymistä. Geberin mukaan (1992) kyseessä on suuri paradigmamuutos, 
jonka myötä valmentajan roolin omaksuminen on erittäin vaikeaa (Graham, Wedman ja 
Garvin-Kester 1993). Waldroop ja Butler (1996, 176) toteavat, että monet menestyvän 
valmentajan piirteet ovat vastakkaisia perinteiselle johtamiselle. Heidän mukaansa 
coaching-prosessissa saatetaan vaatia yhtä isoa käyttäytymisen muutosta valmentajalta 
kuin valmennettavalta. Tällä he tarkoittavat sitä, että valmentajan käyttäytyminen 
muistuttaa enneminkin opettajan käytöstä, kuin johtajan käytöstä (Waldroop & Butler 
1996). Erityisen haasteellista Ladyshewskyn (2010) mukaan uuden roolin oppiminen on 
siksi, että valmentavan johtajan tulee unohtaa perinteinen määräävän ja kontrolloivan 
esimiehen rooli, ja sen sijaan keskittyä luottamuksen kasvattamiseen uskomalla omien 
tiimiläistensä kykyihin. 
 
Valmentavan esimiehen roolissa yhdistyy siis useita eri rooleja. Määttänen (2015) toteaa 
monen esimiehen toimivan kaksoisroolissa sekä esimiehenä että valmentajana. 
Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 38) mukaan valmentavan johtajan roolissa 
26 
 
yhdistyvät kolme erityyppistä johtajaroolia: managerin, leaderin ja coachin roolit (kuvio 
3). Eri ulottuvuudet kuvaavat niitä tehtäviä, joita valmentavalla esimiehellä heidän 
mukaansa on. Heidän mukaansa nämä kolme roolia voi esiintyä yhtä aikaa, mutta johtajan 
on hyvä tunnistaa ne. Myös Waldroop ja Butler (1996, 176) ovat sitä mieltä, että 
perinteistä johtamista voidaan tarvita organisaatiossa muulloin, kuin 
valmennustilanteessa. 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Valmentavassa johtamisessa johtaminen nähdään ennen kaikkea oppimisen edistämisenä 
ja tukemisena (Määttänen 2015, 35). Valmentavan esimiehen roolina on siis ennen 
kaikkea tukea alaista siinä, missä hän haluaa kehittyä, ja auttaa alaista löytämään nämä 
kehityskohteet (Ristikangas & Ristikangas 2013, 270). Ellingerin ja Bostromin mukaan 
(2002, 148) johtajien rooli oppimisprosesseissa on korostunut entisestään. Tämä on 
puolestaan johtanut siihen, että johtajien omien uskomusten merkitys on kasvanut, sillä 
ne vaikuttavat johtajien toimintaan, luovat motivaatiota ja ohjaavat käytöstä. Se, miten 
esimies omaksuu valmentajan roolin, riippuu pitkälti tämän omista uskomuksista 
(Ellinger & Bostrom 2002, 149). Ellinger ja Bostrom (2002) luokittelivat 
tutkimuksessaan johtajien uskomuksia kolmeen kategoriaan, joilla on erityisesti 
merkitystä valmentavalle johtajalle. Ensimmäisessä kategoriassa johtajien uskomukset 
koskevat heidän johtamisrooliaan ja johtamiskykyjään. Tällä tarkoitetaan sitä, että johtaja 
uskoo, että hänen odotetaan valmentavan ja kehittävän työntekijöitä heidän roolissaan. 
Lisäksi johtaja uskoo kykenevänsä rakentamaan luottamusta ja läheisiä suhteita 
työntekijöihin. Toinen uskomusten kategoria liittyy oppimista ja oppimisprosesseja 
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Kuvio 3. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2013, 38). 
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koskeviin uskomuksiin. Ellingerin ja Bostromin (2002) mukaan johtajan usko siihen, että 
oppiminen on tärkeää, jatkuvaa sekä jaettua, edisti esimiehen valmentavia kykyjä. 
Kolmas kategoria, joka vaikutti valmentavan johtajan menestymiseen, liittyi oppijoita eli 
valmennettavia koskeviin uskomuksiin. Johtajat, jotka uskoivat valmennettavien olevan 
halukkaita ja kykeneviä oppimaan menestyivät paremmin valmentajina (Ellinger & 
Bostrom 2002). Kauffman, Boniwell ja Silberman (2014) ovat havainneet, että mikäli 
valmentaja uskoo valmennettavan kykyihin, hän todennäköisemmin täyttää valmentajan 
asettamat odotukset. Myös Ladyshewsky (2010) tuo esille, että esimiehen omat käsitykset 
ihmisten kehittymisestä ja ominaisuuksista vaikuttavat hänen uskomuksiin kehittää 
valmennettavaa. Hänen mukaansa valmentavan esimiehen valmentamismahdollisuudet 
heikkenevät, mikäli esimies lähtökohtaisesti ajattelee ihmisten olevan muuttumattomia ja 
uskoo ihmisen ominaisuuksien synnynnäisyyteen. Ladyshewsky (2010) kuitenkin 
muistuttaa, että koulutuksen avulla uskomuksia voidaan muuttaa. 
 
Samoin kuin coachingin määritteleminen, valmentavan esimiehen kuvaaminen 
yksiselitteisesti on haastava tehtävä. Waldroppin ja Butlerin (1996, 174) mukaan tehokas 
valmentaja käyttäytyy tietyllä tapaa valmennusprosessissa. Heidän mukaansa valmentaja 
arvioi tilannetta, muodostaa käsityksen alaisen käyttäytymisestä ja sitä koskevista 
muutoksista sekä kehittää omia valmennustaitojaan valmennettavan valmiustasoon 
sopiviksi. Samoilla linjoilla on myös Burdett (1998, 146), jonka mukaan valmentavan 
johtajan tulee ohjata valmennettavaa ymmärtämään, mitä alueita valmennettavan tulisi 
muuttaa tai kehittää omassa käytöksessään, sekä määritellä, mitkä alueet ovat 
valmennettavan ydinosaamisen alueita. Schelling (1991) on määritellyt kahdeksan 
valmennustaitoa, joita valmentavan esimiehen tulisi harjoittaa (Graham, Wedman & 
Garvin-Kester 1993). Hänen mukaansa valmentavan esimiehen valmennustaidoissa 
vuorovaikutuksen laadulla, palautteenannolla, tavoitteiden asettamisella, avun ja 
koulutuksen antamisella sekä lämpimän ja ystävällisen valmennussuhteen rakentamisella 
on merkitystä. Schellingin valmennustaitoihin voisi vielä lisätä nykyisessä coaching-
ajattelussa korostuvat Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) määrittelemät valmentavan 
esimiehen taidot, jotka ovat esimiehen kyky olla läsnä, ymmärtää erilaisuutta sekä tehdä 
yhdessä ja sitä kautta rakentaa luottamusta. 
 
Valmentajana johtajan tulee vähentää kontrollia ja antaa alaisille enemmän valtaa 
(Määttänen 2015, 35). Tämä voi aiheuttaa, että asemavaltaan tottuneiden esimiesten 
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parissa syntyy muutosvastarintaa (ks. Varis 2010). Erityisesti sellaisissa organisaatioissa, 
joissa työnkuva on tarkkaan määritelty, ja toiminta on hyvin vakiintunutta roolin 
muuttaminen voi olla hidas prosessi (Kykyri 2008, 153). Waldroopin ja Butlerin (1996) 
mukaan käyttäytymisen muutos voi olla kivulias prosessi, joka vaatii pitkäjänteisyyttä, 
uskoa ja itsekuria erityisesti valmentajalta itseltään. He muistuttavat, että valmentajana 
toimiminen vaatii itsetutkiskelua ja kykyä analysoida omaa käytöstään Muutos ei tapahdu 
kerralla, vaan voi jopa edetä toisinaan taaksepäin. Lisäksi muutos saatetaan huomata 
vasta, kun kaikkien käytös on muuttunut (Waldroop & Butler 1996, 179).  
 
Kun pohditaan johtajan roolia valmentajana, on syytä pohtia myös alaisen eli 
valmennettavan roolia yksilönä valmennusprosessissa. Passmore ja Fillery-Travis (2011) 
toteavat kirjallisuuskatsauksessaan, että esimies-alaissuhteen laatu on merkittävin tekijä 
coaching-prosessin onnistumisessa. Clutterbuck ja Megginson (2005) tiedostavat 
organisatorisen suhteen ja valmennussuhteen yhteensovittamisen vaikeudet. He 
ehdottavat, että esimies-alaissuhteen muuttuessa valmennussuhteeksi osapuolet sopisivat 
heidän välisestä tasapainostaan työntekijän omista lähtökohdista käsin. Valmentavassa 
johtamisotteessa alaisten taidot ovat merkittävässä asemassa valmennuksen onnistumisen 
kannalta (Määttänen 2015, Burdett 1998). Alaisilla on tänä päivänä aiempaa paremmat 
edellytykset johtaa itse itseään, ottaa vastuuta ja kehittää itse ratkaisuja ongelmiin (Hersey 
& Blanchard 1988, Viitala 2007a). Onnistuneessa valmennusprosessissa valmennussuhde 
on onnistuttu saamaan tasavertaiseksi (Passmore & Fillery-Travis 2011), mikä tarkoittaa 
sitä, että esimies ja alainen pystyvät luottamuksella keskustelemaan ja olemaan 
samanarvoisia (Määttänen 2015, 35). Burdettin (1998, 143) mukaan valmentamisen 
lähtökohtana tulee olla läheisen ja avoimen suhteen rakentaminen. Hyvässä 
valmennussuhteessa olennaisia ovat niin esimiehen kuin alaisen omat taidot: esimiehellä 
on oltava kyky kysyä oikeanlaisia kysymyksiä ja stimuloida alaista, mutta myös alaisella 
on oltava tiettyjä yksilöllisiä ominaisuuksia, jotta prosessi voi onnistua (Ristikangas & 
Ristikangas 2013, 21–23). Kehittääkseen valmennettavaa paremmaksi valmentaja voi 
esittää kritiikkiä ja pyrkiä muuttamaan valmennettavan käytöstä, mutta ensisijaisesti 
hänen tulee pyrkiä ymmärtämään valmennettavaansa (Waldroop & Butler 1996, 176). 
 
Kauffman, Boniwell ja Silberman (2014) havaitsivat tutkimuksessaan, että positiivisen 
psykologian keinojen avulla voidaan vaikuttaa kolmeen valmentamisprosessissa 
olennaiseen seikkaan. Ensinnäkin erilaisilla selvityksillä voidaan saada käsitys 
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valmennettavasta ja arvioida hänen valmennusvalmiuttaan. Toiseksi voidaan vaikuttaa 
valmentajan omiin odotuksiin sekä valmennusorientaatioon, joilla on todettu olevan 
merkitystä jo aiemmin. Kolmanneksi valmentamisprosessissa voidaan vaikuttaa 
valmennussuhteeseen, jolla on suuri merkitys valmennusprosessin onnistumisessa. 
Kauffmanin, Boniwellin ja Silbermanin (2014) mukaan positiivisen psykologian 
lähestymistavan mukaisesti valmennussuhdetta voidaan parantaa erilaisilla tekniikoilla, 
joita ovat kyseleminen, aktiivinen kuuntelu, toiminnan suunnittelu, tavoitteiden 
asettaminen sekä tilivelvollisuuden hallinta.  
 
Esimiehen toimimista valmentajana on tutkittu melko vähän kun ottaa huomioon, että 
coaching on kehittymässä yhdeksi johtajien ja esimiesten tärkeimmistä kyvyistä 
(Filsinger 2014, 189). Tutkimuksen niukkuus teollisuusorganisaatiossa ja suorittavan 
työn johtamisessa on linjassa sen tosiasian kanssa, että coaching on alun perin 
asiantuntijamaailmasta lähtöisin. Graham, Wedman ja Garvin-Kester (1993) tutkivat 
esimiehen coaching-taitoja hyödyntäen aineistonkeruussa Schellingin (1991) kahdeksaa 
valmentamiselle ominaista käyttäytymistapaa. He havaitsivat, että esimies suoriutuu 
valmennusprosessista paremmin, mikäli alaiset ovat työskennelleet esimiehen kanssa 
pitkään ja mikäli heitä on vähemmän kuin kahdeksan. Ladyshewsky (2010) tutki 
organisaation kehittämistä valmentajana toimivien esimiesten kautta. Hän kuvasi 
tutkimuksessaan valmentavan esimiehen roolin monimutkaisuutta ja sitä, miksi monet 
johtajat epäonnistuvat valmentavan roolin omaksumisessa. Ladyshewsky havaitsi, että 
epäonnistuminen johtaa henkilöstön motivaation ja sitoutumisen vähenemiseen. Lisäksi 
tuloksissa todettiin, että onnistuneen valmennussuhteen tulee rakentua luottamukselle ja 
jaetuille arvoille (Ladyshewsky 2010). 
2.2 Valmentava kulttuuri 
Peltierin (2001) mukaan coachingia voi lähestyä viidestä eri näkökulmasta, jotka ovat 
kognitiivinen, psykodynaaminen, systeemilähestymistapa, behavioristinen ja 
henkilökeskeinen lähestymistapa. Tässä tutkimuksessa coachingia on päätetty tarkastella 
systeemien näkökulmasta, mikä tarkoittaa, että valmentamista tarkastellaan erityisesti 
organisaation kehittämismenetelmänä. Valittu näkökulma nojaa Passmoren ja Fillery-
Traviksen (2011) havaintoon, jonka perusteella organisaation konteksti ja kulttuuri ovat 
olleet merkittävimmät tekijät coachingin organisatoristen vaikutusten kannalta. Myös 
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Turner (2012, 19) havaitsi tutkimuksessaan, että organisaatiokulttuuri sekä muut kuin 
valmentamiskykyihin suoraan liittyvät muualta organisaatiosta tulevat tekijät vaikuttavat 
coaching-prosessin onnistumiseen. Systeemien näkökulma tarjoaa mahdollisuuden 
ymmärtää valmentavan johtajan ja tätä ympäröivän monimutkaisen organisaation välistä 
järjestelmää.  Johtajan ympäristön tarkastelemisessa hyödynnetään organisaatiokulttuurin 
käsitettä, jonka avulla voidaan tarkastella valmentavaa johtamista koskevia johtaja–
kulttuuri sekä kulttuuri–johtaja -suhteita sekä näissä ilmeneviä mahdollisuuksia ja 
jännitteitä. Organisaatiokulttuuri on yksi neljästä organisaation kehityskohteesta, joihin 
Draken ja Pritchardin (2016) mukaan voidaan vaikuttaa valmentamisen avulla. 
Tutkimuksen rajallisuuden vuoksi organisaatiokulttuurin tarkastelemisessa keskitytään 
erityisesti niihin organisaatiokulttuurin piirteisiin, jotka vaikuttavat johtamiseen.  
 
Teoreettisen viitekehyksen toisen osuuden alussa tarkastellaan organisaatiokulttuuria 
käsitteenä sekä johtamisen roolia sen muodostumisprosessia ja kehittämisessä. Tämän 
jälkeen huomio kiinnittyy valmentavaan kulttuuriin, jonka myötä pyritään tuomaan esille, 
minkälainen on valmentavaa johtamista tukeva organisaatiokulttuuri ja miten tämä 
rakentuu valmentavan johtamisen kautta. Toisen osuuden loppupuolella pohditaan 
valmentavan kulttuurin ominaisuuksia ja hyötyjä organisaation kannalta.  
2.2.1 Organisaatiokulttuurin määritelmä ja yhteys johtamiseen 
Organisaatiokulttuurin tutkimukseen liittyy perustavanlaatuinen erimielisyys siitä, 
voidaanko kulttuuria mitata (Denison & Mishra 1995, Huhtala & Laakso 2007). Huhtalan 
ja Laakson (2007) mukaan organisaatiokulttuuri voidaan nähdä kahdella tavalla: yhtäältä 
kulttuuri voi olla muuttuja, jolloin kulttuurin ajatellaan olevan organisaation ominaisuus, 
jota voidaan muokata ja kehittää. Toisaalta kulttuuria voidaan pitää metaforana, jolloin 
organisaatio itse on kulttuuri ja organisaatiokulttuurilla on ennen muuta selittävä 
vaikutus. Denisonin ja Mishran (1995) mukaan tämä käsitteellinen ero vaikuttaa siihen, 
voidaanko organisaatiokulttuureja verrata keskenään. Kun kulttuuri nähdään muuttujana, 
on mahdollista tutkia sen yhteyttä esimerkiksi johtajuuteen. 
 
Organisaatiokulttuurin ja johtamisen yhteyttä tutkinut Schein (1990) näkee kulttuurin 
instrumentaalisena ja ajattelee, että kulttuuria on mahdollista muokata haluttuun 
suuntaan. Hänen mukaansa kulttuurin ymmärtäminen on olennaista, mikäli organisaatiota 
halutaan ohjata tiettyyn suuntaan. Myös Hogan ja Coote (2014) ovat sitä mieltä, että 
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organisaatiokulttuuria voi käyttää keinona saavuttaa haluttuja organisatorisia 
lopputuloksia. Näiden ajatusten mukaisesti tässä tutkimuksessa ajatellaan, että 
organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa tarkoituksenmukaisilla työkaluilla ja kulttuuri 
voidaan valjastaa palvelemaan organisaation tehokkuutta.  
 
Organisaatiokulttuurista ei ole tarkkaa määritelmää, mutta useimmat määritelmät sitovat 
käsitteeseen niin ulkoisia ja näkyviä piirteitä kuin tiedostamattomia ja sosialisaation 
kautta opittuja tekijöitä. Schein (2010) määrittelee kulttuurin nykyhetkessä taustalla 
monin eri tavoin vaikuttavaksi pakottavaksi dynaamiseksi voimaksi, joka on samalla 
suhteellisen samanlaisena pysyvä sosiaalista järjestystä ylläpitävä voima. Hänen 
mukaansa kulttuurin voimakkuus piilee siinä, että sitä ei tiedosteta. Myös Kykyri (2008, 
152) toteaa, että organisaatiokulttuurisia tekijöitä on usein vaikea tunnistaa, sillä 
työyhteisön jäsenet ovat osa kulttuuria, ja ottavat sen itsestäänselvyytenä. Ristikangas ja 
Ristikangas (2013, 266) omaksuvat käytännöllisemmän näkemyksen, ja määrittelevät 
organisaatiokulttuurin organisaation tavaksi toimia. Ihmisten käyttäytyminen ja sitä 
koskevat odotukset määrittyvät pitkälti organisaatiokulttuurin vaikutuksesta (Viitalan 
2007a; Kykyri 2008). Kulttuuri koskettaa kaikkia organisaation jäseniä ja sen sisäisiä 
prosesseja (Mohelska & Sokolova 2015, 1011–1012). Käyttäytymisodotukset ja 
uskomukset ovat merkittäviä oppimisen kannalta (ks. Ellinger & Bostrom 2002). 
Organisaatiokulttuuri omaksutaan oppimisen kautta, mutta organisaatiokulttuuri myös 
vaikuttaa siihen, mitä voidaan oppia. 
 
Schein (2010) jakaa kulttuurin kolmeen eri tasoon, jotka hän määrittelee sen mukaan, 
kuinka näkyviä eri kulttuurilliset piirteet ovat sille, joka tarkastelee kulttuuria sen 
ulkopuolelta. Scheinin (2010) luokittelussa ylimmällä tasolla on kaikki näkyvät artefaktit, 
jotka ulkopuolinen havaitsee ensimmäisenä tullessaan uuden kulttuurin pariin. Tällaisia 
ovat esimerkiksi kieli, tilojen ja ihmisten ulkoasu, tavat, tunteiden osoitukset ja tarinat. 
Valmentavan johtamisen tutkimisen kannalta tällä tasolla merkittäviä tutkimuskohteita 
ovat esimerkiksi työpaikan käytännöt. Seuraavalla tasolla ovat yleisesti kannatetut 
uskomukset ja arvot, joita ovat esimerkiksi ideologiat, tavoitteet sekä arvot ja järkeilyt 
(rationalization). Hogan ja Coote (2014) kutsuvat tätä tasoa käytöstä ohjaaviksi 
normeiksi, joihin yksilöt heijastelevat muiden käyttäytymistä. Kykyri (2008) puolestaan 
viittaa näihin odotuksina, jotka ohjaavat roolien muodostumista kulttuurillisessa 
yhteisössä. Scheinin (2010) mukaan kolmannella ja syvimmällä tasolla 
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organisaatiokulttuurissa ovat niin kutsutut jaetut perusoletukset, jotka ovat 
tiedostamattomia ja itsestään selviä kaikille kulttuurin piiriin kuuluville. Nämä 
perusoletukset määrittelevät, miten kulttuurissa ajatellaan, havaitaan, käyttäydytään ja 
tunnetaan (Schein 2010). Sengen (1992) ajattelussa nämä kaksi Scheinin viimeisintä 
tasoa yhdistyvät jaetuiksi uskomuksiksi ja mentaalimalleiksi, jotka liimaavat tehokkaan 
organisaation tai tiimin yhteen. 
 
Organisaatiokulttuuri voi muodostua organisaation kannalta olennaiseksi kilpailueduksi 
(Viitala 2007a; Mohelska & Sokolova 2015, 1012). Huhtala ja Laakso (2007) 
muistuttavat, että organisaatiokulttuurista hyötyminen riippuu siitä, että onnistutaan 
rakentaa vahva ja organisaation tavoitteiden mukainen kulttuuri. Kulttuurin kehittämisen 
mahdollisuuksiin vaikuttaa Burnsin, Kotrban ja Denisonin (2013) mukaan johtajien ja 
organisaatiokulttuurin välinen yhdenmukaisuus. Näin ollen tarkasteltaessa johtajien 
kehittymistä valmentajiksi on myös tarkasteltava organisaatiokulttuurin kehittymistä 
valmentavaksi kulttuuriksi. Tähän kehitykseen vaikuttaa ensinnäkin se, missä määrin 
olemassa oleva kulttuuri tukee valmentamista ja se, missä määrin valmentamisen avulla 
voidaan rakentaa valmentavaa kulttuuria.  
 
Mohelskan ja Sokolovan (2015) mukaan organisaatiokulttuuriin vaikuttaa niin yrityksen 
sisäiset kuin ulkopuoliset seikat, kuten yrityksen ympäristö, toiminnanala, 
maantieteellinen sijainti, tapahtumat organisaation historiassa, työntekijöiden 
henkilökohtaiset ominaisuudet sekä työntekijöiden välinen vuorovaikutus (ks. myös 
Denison & Mishra 1995). Scheinin (2010) mukaan organisaatiokulttuurin voimakkuus ja 
syvyys vaihtelee organisaation historian mukaan. Hänen mukaansa isoillakin 
organisaatioilla voi olla yhtenäinen kulttuuri, mikäli ryhmällä on tarpeeksi pitkäaikaista 
yhteistä kokemusta taustallaan. Wilkings ja Ouchi (1983, 468, 471) muistuttavat 
kuitenkin, että organisaatiot voivat olla sosiaalisesti pirstaloituneita, jolloin työyhteisössä 
ei välttämättä ole yhtä yhtenäistä kulttuuria. Sen sijaan organisaatioissa voi olla useita 
paikallisia kulttuureita, joilla kaikilla on vaikutusta organisaation suoritukseen. 
 
Organisaatiokulttuurilla ja johtamisella on vahva yhteys (Schein 2010), jonka 
monimutkainen luonne käy ilmi näiden vastavuoroisessa vaikutuksessa toinen toiseen. 
Tämä johtamisen ja organisaatiokulttuurin dynaaminen vuorovaikutus käy hyvin ilmi 
Scheinin (2010) ajattelussa, jonka mukaan kulttuuri määrittelee johtamisen kriteerit, jotka 
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puolestaan määrittelevät sen, kuka voi olla johtaja. Johtajien tulee olla tietoisia 
ympäröivästä kulttuurista, ja johtaa sen antamissa puitteissa, sillä muuten kulttuuri johtaa 
johtajaa.  Toisaalta Schein (2010) ajattelee, että johtajilla on merkittävä rooli uudenlaisen 
kulttuurin istuttamisessa organisaatioon. Uutta kulttuuria syntyy, kun vaikutetaan muiden 
käyttäytymiseen ja arvoihin. Schein kutsuu johtamiseksi (leadership) kulttuuriin 
vaikuttamista. Organisaatioissa johtajilla (leaders) on merkittävä rooli luoda, kehittää ja 
tuoda haluttua kulttuuria osaksi organisaatiota (Schein 2010, Ristikangas & Ristikangas 
2013). Schein (2010) kuvaa organisaation oppimisprosessin yhteyttä johtamiseen 
seuraavasti: kun johtaja haluaa tietystä toiminnasta tulevan osa jatkuvaa toimintatapaa, 
sen on saatava ryhmä toimimaan kyseisellä tavalla. Mikäli ryhmä menestyy toimimalla 
siten, kuin johtaja haluaa, kokemuksesta tulee vähitellen jaettu arvo tai uskomus. Kun 
jaettu kokemus toistuu, siitä muodostuu vähitellen itsestään selvä perusoletus ryhmälle, 
ja siitä tulee osa kulttuuria. Jos kokemukset eivät ole hyviä, jaettua hyvää kokemusta ja 
sen myötä jaettua uskomusta ei synny. Oppimisprosessin havaitseminen on erityisen 
hankalaa silloin, kun tietyn toimintamallin seurauksia on vaikeaa todeta.  
 
Scheinin (2010) ajattelussa organisaatiokulttuuri ei muutu yksilön tahdosta, vaan siihen 
vaaditaan edellä mainittu yhteinen kokemus. Scheinin ajattelua onkin kritisoitu siitä, että 
yhtäältä hän antaa johtamiselle suuren painoarvon kulttuurin muutosprosessissa, mutta 
toisaalta hän toteaa kulttuurin muuttumiseen tarvittavan koko ryhmää (Nicholson 1987). 
Riittävän monien organisaation jäsenten uskomusten ja käyttäytymisen pitää muuttua, 
jotta organisaatiokulttuuri todella muuttuu (Kykyri 2008). Mohelskan ja Sokolovan 
(2015) mukaan organisaatiossa olevien arvojen harmonisointi edesauttaa pitämään 
kulttuuriset ja epäonnistumisen riskit pieninä. Organisaatiomuutoksessa tapahtuvaa 
kulttuurimuutosta tutkinut Variksen (2012) mukaan oikeanlaisen organisaatiokulttuurin 
kehittämiseksi on parannettava organisaation muutosvalmiutta tai muutettava 
avainhenkilöitä. Käytännössä tämä tarkoittaa, että organisaatiokulttuuriin 
sopeutumattomat tekijät tai yksilöt joko saadaan ajan myötä sopimaan 
organisaatiokulttuuriin tai heidät poistetaan organisaatiosta. 
2.2.2 Valmentava organisaatiokulttuuri 
Valmentavat johtajat eivät elä tyhjiössä, vaan heihin vaikuttavat lukuisat eri tekijät, kuten 
tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oleva organisaatiokulttuuri. Tähän puolestaan 
vaikuttavat monet seikat, kuten toimiala ja ympäristö (Mohelska & Sokolova 2015). 
34 
 
Tietynlainen organisatorinen ympäristö saattaa joko tehostaa tai heikentää valmentavan 
johtamisen tehokkuutta (Passmore & Fillery-Travis 2011, 78). Mikäli valmentamisen 
avulla halutaan kehittää organisaatiota, on siis rakennettava organisaatiokulttuurista 
sellainen, että se tukee valmentavaa johtamista. Tällöin puhutaan valmentavasta 
kulttuurista (Määttänen 2015; Clutterbuck & Megginson 2005). Kun muutetaan 
organisaatiokulttuuria, tulee ottaa huomioon johtamiskulttuurin merkitys (Kuusela & 
Kuittinen 2008). Valmentamista on sovellettu tähän mennessä erityisesti 
asiantuntijatyössä ja tietointensiivisillä aloilla (ks. Pattmore & Fillery-Travis 2011; 
Bachkirova, Spence & Drake 2016). Tämän voidaan ajatella johtuvan siitä, että näillä 
aloilla esiintyy sellaista kulttuuria, jossa valmentavan johtamisotteen soveltaminen on 
luonnollisempaa, kuin suorittavan työn aloilla. Tämän tutkimuksen näkökulmana on 
kuitenkin teollisuusorganisaatiossa tapahtuva valmentava johtaminen, johon liittyviä 
piirteitä ja jännitteitä tarkastellaan johtamisen ja organisaatiokulttuurin leikkauspisteessä. 
 
Useat tutkijat (ks. Burdett 1998, 144; Määttänen 2015; Ristikangas & Ristikangas 2013) 
ovat sitä mieltä, että valmentamisen tulee ohjata kaikkea johtamiseen liittyvää ajattelua 
organisaatiossa. Tässä mielessä valmentaminen on organisaation toiminnan filosofia 
(Burdett 1998). Valmentavan kulttuurin kehittyminen on siten oleellinen osa valmentavan 
johtajuuden juurtumista organisaatioon. Viitalan (2007b) mukaan organisaatiossa 
voidaan suorittaa valmentavan kulttuurin kehittämistä tukevia muutoksia. Jotta saataisiin 
tarkempi kuva siitä, minkälaista kulttuuria valmentava johtajuus edellyttää ja miten tätä 
voidaan rakentaa, voidaan tarkastella sitä, mitä valmentavan esimiehen tulisi erityisesti 
kehittää organisaatiossa. Ladyshewskyn (2010) mukaan valmentavien esimiesten 
tehtävänä on ensinnäkin kehittää uudenlaista valmentavaa kulttuuria rakentamalla 
luottamusta, kiinnittämällä huomiota tunneälyyn ja kehittämällä vuorovaikutustaitoja. 
Myös Turnerin (2012) mukaan valmentavaa kulttuuria voidaan rakentaa kehittämällä 
viestintää sekä erilaisten taitojen kuten käyttäytymisen, asenteiden ja tunneälyn hallintaa. 
Lisäksi Turner mainitsee eri resurssien, kuten ajan ja kustannusten oikeanlaisen 
priorisoinnin merkittävänä osana valmentavaa kulttuuria. Oikeanlainen priorisointi liittyy 
siihen, että esimiehiltä on vapautettava aikaa asiajohtamisesta (Viitala 2007b), jotta 
organisaatioihin tulee tilaa usein sattumalta syntyville valmennushetkille (Burdett 1998). 
Priorisoinnin kehittymiseen vaikuttavat erityisesti arvot, joiden merkityksen 
ymmärtäminen on Ladyshewskyn (2010) mukaan olennainen osa valmentavan esimiehen 
tehtävää. Uuden oppimisen lisäksi valmentavan esimiehen tehtävä on poisoppia 
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vanhoista, epäsopivista johtamismalleista. Tämä tapahtuu sovittamalla johdon 
vallankäytön ja auktoriteetin näkemykset valmentavan johtamisotteen mukaisiksi sekä 
kehittämällä suorittamisen johtamisen prosesseja (Ladyshewsky 2010). Turnerilla (2012, 
19) sama johtamisajattelun kehittyminen näkyy valmentavassa kulttuurin panostuksessa 
työntekijöiden tietäväisyyden ja hyväksynnän kehittymiseen, työntekijöiden oppimiseen 
sekä erilaisiin palkitsemisjärjestelmiin ja muihin valmentamista tukeviin ympäristöllisiin 
seikkoihin. Viitala (2007b) muistuttaa, että uuden johtamiskulttuurin kehittämisessä 
johtamiskäytännöistä on tehtävä yhdenmukaisia ja valmentamiseen soveltuvia. 
 
Valmentava kulttuuri voi hyödyttää organisaatiota usealla eri tavalla (ks. mm. Määttänen 
2015; Clutterbuck & Megginson 2005). Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) mukaan 
valmentavan johtamiskulttuurin rakentaminen on otettava mukaan strategiaan ja sen 
kehittämisessä on kiinnitettävä systemaattisesti huomiota kolmeen pääkohtaan: 
toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittämiseen sekä vuorovaikutuksen 
laatuun. Samoin Clutterbuck ja Megginson (2005) viittaavat työntekijöiden 
osallistamiseen strategian muotoilussa, jolloin valmentavalla kulttuurilla voidaan 
parantaa strategian muotoilua ja ymmärtämistä organisaatiossa. Valmentava kulttuuri voi 
vaikuttaa parhaimmillaan positiivisesti suoritukseen sekä sitä parantamista edistäviin 
seikkoihin, kuten viestintään ja henkilöstön asenteisiin (Clutterbuck & Megginson 2005, 
10). Valmentavat esimiehet voivat myös kasvattaa organisaation muutosvalmiutta 
karsimalla turhaa hierarkiaa ja ajattelun esteitä (Burdett 1998, 143).  Clutterbuck ja 
Megginson (2005) toteavatkin, että valmentavat kulttuurit ovat omiaan pitämään parhaat 
työntekijät talossa työyhteisön haasteiden ja tuen vuoksi. 
 
Valmentamisen on oltava osa organisaation identiteettiä siten, että se vaikuttaa myös 
koko organisaation käyttäytymisodotuksiin (Määttänen 2015, 36). Odotusten 
muodostumisessa erilaiset itselle annetut roolit sekä muita ja heidän odotuksiaan koskevat 
omat odotukset ovat merkittäviä. Valmentajan oma käyttäytyminen on olennainen osa 
valmentamisprosessia, mutta sen tarkkailussa on otettava huomioon koko organisatorinen 
konteksti ja erityisesti muiden organisaation jäsenten käyttäytyminen (Waldroop & 
Butler 1996, 174). Valmentavaksi johtajaksi on vaikea ryhtyä, mikäli esimieheltä puuttuu 
hänen oman esimiehensä esimerkki (Viitala 2007b). Valmentavassa kulttuurissa 
kollegiaalinen vertaistuki ja yksilöiden kunnioitus ovat merkittäviä valmentamisen ja 
oppimisen kannalta (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266–267). Vertaistukea tulisi 
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esiintyä sekä johdon että johdon ja alaisten välillä. Viitala (2007b) toteaa, että esimiehet 
eivät aina näe rooliaan alaisten tukijana merkittävänä. Tähän on syynä esimerkiksi 
valmentajan roolin vieraus sekä heidän valmentajaksi kehittymisen heikko tukeminen.  
 
Organisaatiossa voi ennestään olla käytäntöjä, jotka nojaavat vanhoihin 
johtamismalleihin ja ovat ristiriidassa valmentavan johtamisen kanssa (Viitala 2007b). 
Kuuselan ja Kuittisen (2008) mukaan on yleistä, että uusi johtamismalli alkaa elää 
organisaatiossa aiemmin omaksuttujen johtamismallien rinnalla. Tällöin organisaation 
yritys kehittyä saattaa epäonnistua ja investoinnit valua hukkaan, kun ristiriitaiset 
odotukset heikentävät valmentajan roolin kehittymistä (Määttänen 2015; ks. myös 
Ellinger & Bostrom 2002). Muita kuin valmentavaa johtamisotetta tukevat käytännöt ja 
palkitsemisjärjestelmät ohjaavat esimiesten käyttäytymistä väärään suuntaan (Kykyri 
2008, 151). Valmentavan kulttuurin kehittymättömyys johtaa motivaation puutteeseen, 
ristiriitaisiin käytäntöihin ja työntekijöiden sitoutumisen laskuun (Clutterbuck & 
Megginson 2005, 12). 
 
Kulttuurin kehittäminen on vaikeaa ja aikaa vievää, ja johtajat törmäävät usein niin 
kutsuttuun muutosvastarintaan. Valmentava kulttuuri voi tarkoittaa radikaalia muutosta 
siinä, miten työyhteisön jäsenet näkevät oman roolinsa ja vastuunsa, miten he kohtelevat 
toisiaan ja miten he hallitsevat järjestelmiään ja prosessejaan (Clutterbuck & Megginson, 
2005, 3). Organisaation kehittymisessä valmentavaksi kulttuuriksi joudutaan luopumaan 
asioista, jotka eivät liity valmentavan kulttuurin kehittämiseen. Useat tutkimukset 
(Mohelska ja Sokolova 2015; Kurronen 2011) tukevat ajatusta, jonka mukaan 
organisaation ja henkilöstön arvojen sovittaminen yhteen on edellytys 
organisaatiokulttuurin kehittämiselle. Lisäksi tutkimuksissa on havaittu, että näihin 
arvoihin ja niihin sitoutumiseen voidaan vaikuttaa johtamisen kautta. Myös Burdett 
(1998, 144) muistuttaa, että valmentajan olisi löydettävä ne yhteiset tavoitteet, jotka 
rakentuvat sekä valmennettavan että organisaation jaetulle arvopohjalle. Wilkings ja 
Ouchi (1983) kuitenkin muistuttavat, että erilaiset alakulttuurit voivat johtaa arvojen ja 
yhteisten tavoitteiden muotoilemisen epäonnistumiseen. Myös Schein (2010) toteaa, että 
johtamisessa epäonnistutaan, mikäli siinä ei oteta huomioon vallitsevaa kulttuuria sekä 
mahdollisia alakulttuureja. Kulttuurin muutospyrkimyksissä tulisi kiinnittää huomiota 
ihmisen perustarpeisiin eli pysyvyyteen, johdonmukaisuuteen ja merkitykseen (Schein 
2010). Yksi mahdollisuus parantaa organisaation kehittämisen onnistumista on ottaa 
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kehittämiseen mukaan henkilöstöä jokaiselta hierarkiatasolta (Ristikangas ja Ristikangas 
2013; Kykyri 2008). 
 
Osittain organisaation kehittyminen valmentavaksi kulttuuriksi on kiinni siitä, mitä 
organisaatiossa tarkoitetaan valmentavalla kulttuurilla. Drake ja Pritchard (2016) 
kuvaavat coachingin ammattimaisuuden kehitystä organisaatiossa kuvion 4 avulla. 
Kuviosta on havaittavissa, että organisaatiossa tapahtuvaa coachingia voi tapahtua 
monella eri tasolla.   
 
Clutterbuck ja Megginson (2005) huomauttavat, että valmentavan kulttuurin 
kehittämisessä on olennaista, mille tasolle organisaatio haluaa kehittyä ja kuinka paljon 
se on valmis riskeeraamaan valmentavan kulttuurin rakentamiseksi ja ylläpitämiseksi. 
Tällä he viittaavat niihin seikkoihin, joista joudutaan luopumaan valmentavan kulttuurin 
vuoksi. Yksi erityisesti suorittavan työn kannalta relevantti muutos liittyy 
organisaatiorakenteisiin. Valmentavassa johtamisotteessa informaation kulun ja 
vuorovaikutuksen tulisi tapahtua putkimaisesti ylhäältä alas ja alhaalta ylös. Tällä tavoin 
tieto jakaantuu kaikille organisaatiotasoille ja kulkee joka suuntaan (Ristikangas & 
Ristikangas 2013). Teollisuusorganisaatioissa on pitkään vaikuttavat niin kutsuttu 
siiloajattelu, jossa viisaus ja valta jakaantuvat eri johtoportaille ja esimies käskyttää 
alaista nojaten omaan auktoriteettiinsa. Clutterbuck ja Megginson (2005, 13) toteavatkin, 
Kollega, joka 
kuuntelee
Coaching-
prosessin 
ymmärtäminen, 
ei koulutusta
Coaching-taitojen 
koulutus, esim. 
valmentava 
esimies
Valmentajan tai 
mentorin sisäinen 
koulutus
Kokenut sisäinen 
tai ulkoinen 
valmentaja
Akkreditoitu, 
kokenut 
valmentaja
Kuvio 4. Coachingin ammatillisuuden tasot (mukaillen Drake & Pritchard, 2016). 
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että organisaatiot eroavat lähtökohdiltaan siinä, minkälaisia investointeja valmentavaan 
kulttuuriin siirtyminen tarkoittaa. Heidän mukaansa tehokkuuteen, luottamukseen ja 
työntekijöiden nokkeluuteen nojaavat organisaatiot menestyvät parhaiten valmentavan 
kulttuurin kehittämisessä. Lisäksi johtajien tulisi pystyä parantamaan niin omaa kuin 
muiden suoritusta. Mikäli organisaatio ei täytä edes osittain näitä kriteerejä, kirjoittajien 
mukaan valmentavaan kulttuuriin siirtymisen kustannukset saattavat nousta liian 
korkeiksi, ja yrityksen kannattaa tyytyä kevyempiin valmentamisen muotoihin 
(Clutterbuck & Megginson 2005, 13). 
 
Organisaatiot saattavat ymmärrettävistä syistä olla haluttomia ryhtymään määrätietoisesti 
muuttamaan organisaatiokulttuuriaan valmentavaksi kulttuuriksi. Prosessi on pitkä ja 
vaatii investointeja sekä radikaalia muutosta koko organisaatiossa (ks. mm. Ristikangas 
& Ristikangas 2013; Clutterbuck & Megginson 2005, 12). Valmentamisen vaatimasta 
panostuksesta huolimatta sen suosio on suurempi kuin koskaan, ja sen sovelluskohteet 
jatkavat lisääntymistään (Bachkirova, Spence & Drake 2016).  
2.2.3 Yhteenveto 
Valmentavaa johtamista tarkastellaan niin teoreettisessa viitekehyksessä kuin 
analyysiluvuissa (luvut 4 ja 5) suhteessa johtamiseen ja suhteessa organisaatiokulttuuriin. 
Yllä esitelty tutkimuksen teoriaosuus on muodostettu näistä kahdesta toisiinsa 
linkittyvästä ilmiöstä erityisesti valmentavan johtamisen ja kulttuurin sekä näiden 
kehittymisen näkökulmasta. Valmentavaa johtamista on tarkasteltu erityisesti 
systeeminäkökulmasta, jossa tavoitteena on koko organisaation kehitys. Tästä 
näkökulmasta valmentavan kulttuurin kehittäminen on merkittävää. Lukijalle on pyritty 
luomaan käsitys siitä, miten valmentavan johtamisen ja valmentavasta kulttuurin kehitys 
on toisistaan riippuvaista.  
 
Teorialuvun ensimmäisessä osassa on tarkasteltu eri johtamisparadigmoja ja 
johtamistyylejä, joiden avulla voidaan tarkastella tutkimusorganisaation johtamisen 
ilmentymistä. Luvussa perehdyttiin valmentavaan johtamiseen niin johtamisen tyylinä tai 
vaiheena kuin coachingina eli valmentavana johtamismallina. Johtajan roolin 
tarkasteleminen valmentajana pyrkii havainnollistamaan kyseistä roolia koskevaa 
erityisyyttä suhteessa perinteiseen johtajan rooliin. Näiden johtamista koskevien 
teoreettisia huomioita tarkastellaan suhteessa tutkimusaineistoon analyysiluvussa 4 
39 
 
Valmentava johtaminen esimiehenä. Analyysiluvussa pyritään vastaamaan ensimmäiseen 
tutkimuskysymykseen eli siihen, miten haastateltavien käsitykset roolistaan johtajana 
suhteutuvat valmentavaan johtamiseen. Tutkimuskysymykseen vastataan ensin 
kappaleessa 4.1 suhteessa johtajan omaan johtamistyyliin ja sen taustalla oleviin johtajan 
omiin odotuksiin ja uskomuksiin, jonka merkittävyyttä on havainnollistettu kappaleissa 
2.1.1 Johtamisen määritelmä ja kehitys sekä 2.1.2 Valmentava johtaminen. 
Tutkimusaineistosta pyritään tarkastelemaan, minkälaista johtamista esiintyy ja miten 
johtaminen nähdään tutkimuskohteessa. Kappaleessa 4.2 pohditaan esimiehen roolin 
erityislaatuisuutta valmentavana johtajana. Tässä yhteydessä tuodaan tutkimusaineistosta 
esille piirteitä, joita peilataan kappaleissa 2.1.2 Valmentava johtaminen ja 2.1.3 Johtajan 
rooli valmentajana esitettyihin teoreettisiin huomioihin.  
 
Teoreettisen viitekehyksen toisessa osuudessa tarkasteltiin organisaatiokulttuurin 
käsitettä ja sen yhteyttä johtamiseen. Tässä osuudessa määriteltiin ensin 
organisaatiokulttuuri ja pyrittiin tuomaan esille kulttuurin ja johtamisen läheinen yhteys.. 
Sitten esiteltiin valmentavaa johtamista tukevaa valmentavaa kulttuuria koskevia 
käsityksiä sen ominaisuuksien, hyötyjen ja muodostumisen suhteen. Valmentavan 
kulttuuriin tarkastelun yhteydessä kiinnitettiin erityistä huomiota johtamisen rooliin 
kulttuurin kehittämisessä eli niihin tehtäviin, joita valmentavalla esimiehellä on kulttuurin 
muutospyrkimyksissä. Lisäksi eriteltiin seikkoja, jotka vaikeuttavat valmentavan 
kulttuurin syntyä. Teoriaosuuden toisen osuuden avulla pyritään vastaamaan toiseen 
tutkimuskysymykseen eli siihen, minkälaisia jännitteitä organisaatiokulttuurin ja 
valmentavan johtamisen yhteensovittamisessa ilmenee.  Yllä esiteltyjen teoreettisten 
huomioiden avulla on mahdollista tarkastella niitä johtaja–kulttuuri- ja kulttuuri–johtaja-
suhteita, jotka vaikuttavat valmentavaan johtamiseen tutkimuskohteessa. Näitä suhteita 
tarkastellaan ensin kappaleessa 5.1 Johtamiskulttuurin vaikutus suhteessa aineistosta 
ilmeneviin johtamiseen liittyviin kulttuurillisiin piirteisiin ja käytäntöihin. Tässä 
yhteydessä hyödynnetään luvuissa 2.2.1 Organisaatiokulttuuri ja johtaminen sekä 2.2.2 
Valmius kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi esiteltyä organisaatiokulttuurin ja johtamisen 
yhteyttä erityisesti valmentavan johtamisen ja kulttuurin kehittymisen kannalta. Tämän 
jälkeen kappaleessa 5.2 Valmius kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi pohditaan, missä 
määrin aineiston perusteella ilmenee yhteensopivuutta ja jännitteitä suhteessa 
valmentavaan kulttuuriin, missä määrin aineistosta ilmenee teoriaosuudessa esitettyjä 
piirteitä, jotka tukevat valmentavan kulttuurin kehittymistä.  
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3 Aineisto ja menetelmä 
Tässä osassa perehdytään tutkimuksen kontekstiin sekä esitellään tutkimuksessa 
käytettävä aineisto ja analyysimenetelmä. Luvun ensimmäisessä osassa perehdytään 
tutkimuksen kontekstiin eli tutkimusorganisaatioon ja toimialaan tutkimuksen kannalta 
relevantein osin. Luvun toinen osa koostuu aineiston ja aineistonkeruutavan esittelystä. 
Tässä osassa perehdytään myös aineiston analyysimenetelmänä käytettyyn 
teemoitteluun, jota hyödynnetään kerätyn haastatteluaineiston analyysissä. Luvun 
viimeisessä osassa esitetään kriittisiä pohdintoja tutkimuksen reliabiliteetista ja 
validiteetista. 
3.1 Tutkimuksen konteksti 
Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu tapaustutkimuksena vaneritehdas X:ssä. 
Vaneritehdas X on alun perin perustettu vuonna 1967. Tehdas koostuu kolmesta eri 
aikaan rakennetusta tehdasyksiköstä. Ensimmäisen yksikön rinnalla aloitti vuonna 1994 
toinen yksikkö, ja edelleen vuonna 2002 jälleen uusi modernimpi yksikkö aloitti 
toimintansa.  Tutkimuksen kohteena oleva vaneritehdas X on kyseisen 
liiketoimintayksikön suurin tehdas, ja siellä työskentelee 600 työntekijää. Tehtaan 
organisaatio on neliportainen siten, että koko tehdasta johtavan tehtaanjohtajan 
alapuolella on kolme tuotantopäällikköä. Tuotantopäälliköt toimivat esimiehinä 
vuoromestareille eli suorittavan portaan lähiesimiehille, joilla puolestaan on kullakin n. 
30 alaista. Tässä tutkimuksessa haastateltiin suorittavan portaan lähiesimiehiä. Tarkempi 
kuvaus organisaatiorakenteesta löytyy liitteestä 5. Tehtaan koko henkilöstön keski-ikä on 
42 vuotta. Kaikkien toimihenkilöiden, joihin myös haastateltavat esimiehet kuuluvat, 
keskimääräinen aika UPM:n palveluksessa on 14 vuotta. 
 
Vaneritehdas X:n kolme tehdasyksikköä tuottavat samaa tuotetta ja tehtävien jako 
yksiköissä on sama. Pieniä organisatorisia eroja yksiköiden välillä kuitenkin löytyy. 
Tehdasyksiköt A ja B ovat käynnissä vuorokauden ympäri, mutta yksikkö C on käynnissä 
vain kuusi päivää viikossa, maanantaista lauantaihin. Työntekijät ja heidän esimiehensä 
ovat jakaantuneita omiin tehdasyksiköihinsä, mutta toimihenkilöt ja kunnossapito-
organisaatio ovat koko tehtaan läpäiseviä organisaatioita. Alla olevasta taulukosta 1 
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näkyy kuvaus vaneritehtaan tehdasyksiköistä. Tehdasyksiköiden väliset eroavaisuudet on 
hyvä tiedostaa, kun analysoidaan kolmesta yksiköstä kerättyä aineistoa. 
 
Taulukko 1. Vaneritehdas X:n tehdasyksiköiden kuvaus. 
 Yksikkö A Yksikkö B Yksikkö C 
Yksikkö käynnissä Ma-su, 24h Ma-su, 24h Ma-la, 24h 
vuorokaudessa 
Automatisoinnin 
taso 
Täysin 
automatisoitu 
Osittain 
automatisoitu 
Osittain 
automatisoitu 
Työntekijöitä (yht. 
600) 
138 179 163 
Alaisia per esimies 
(keskimäärin) 
keskimäärin 35 keskimäärin 25 keskimäärin 25 
 
Muutos metsäteollisuudenalalla on johtanut useisiin henkilöstövähennyksiin, 
lomautuksiin sekä tuotannon automatisointeihin (UPM 2015, UPM 2016b). Tämän 
tutkimuksen kannalta vaneritehdas X:n toimintaympäristön epävarmuus on merkittävää, 
sillä yrityksen sisäisen henkilöstökyselyn perusteella muutosten voidaan todeta 
heijastuneen työntekijöihin. Tutkimuskohteessa on vuodesta 2007 sovellettu erilaisia 
johtamisen tilannelähestymistavoista lähtöisin olevia johtamismalleja. Vähitellen 
esimiestyötä on kehitetty organisaatiossa tapahtuvan coachingin avulla. Tutkimuskohteen 
esimiehiä on koulutettu valmentaviksi esimiehiksi niin ulkoisten konsulttien kuin 
sisäisten koulutusten avulla.  
 
Kuviossa 5 näkyy UPM:n kolmiosainen malli esimiestyöstä. Teollisuusorganisaatiolle 
ominaisesti liiketoiminnan johtaminen eli asioiden johtaminen on olennainen osa 
esimiesten tehtävää. Kolmion kaksi muuta osaa, ihmisten johtaminen ja itsensä 
johtaminen ovat linjassa valmentavan johtamisen periaatteiden kanssa. Valmentavan 
johtajan on tarkoitus innostaa ja sitouttaa alaisiaan sekä samalla kehittää niin omaa kuin 
alaisten johtamistaitoa. Kuvion kolmion sisälle on merkitty tutkimuskohteen arvot. 
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Tutkimuskohteen mallissa valmentavasta johtamisotteesta on yhteneväisyyksiä 
valmentavan johtamisen periaatteiden kanssa, jotka on esitelty tutkimuksen 
teoriaosuudessa luvussa 2. Ensimmäinen valmentavan johtamisotteen koulutus 
vaneritehdas X:ssä pidettiin vuosina 2014–2015. Tämän jälkeen on ollut tarkoituksena, 
että kaikki tehtaan esimiehet käyttävät valmentavaa johtamistyyliä johtaessaan alaisiaan. 
Vaneritehdas X:n esimiehille ei ole ryhmänä pidetty muita kuin edellä mainittu 
valmentavan johtamisotteen koulutus.  
 
Käsillä oleva tutkimus on tehty toimeksiantona UPM:lle. Tutkija ei ole kuitenkaan 
missään vaiheessa ollut työsuhteessa UPM:ään ja toimeksiantosuhde on tutkimuksen 
kannalta vaikuttanut lähinnä tutkimuksen taustamateriaalin ja tutkimusaineiston 
keräämiseen positiivisesti. Toimeksianto ei ole vaikuttanut tutkimuksen teoreettisiin 
lähtökohtiin eikä tieteellisen tutkielman asetelmaan. Valmentavan johtajan tarkoitus 
UPM:llä on innostaa ja sitouttaa alaisiaan. Samalla valmentavien johtajien oletetaan 
kehittävän niin omaa kuin alaisten johtamistaitoa. Tällä pyritään parantamaan 
työntekijöiden suoritusta sekä kasvattamaan organisaation tehokkuutta. Tutkimuksen 
organisaation kehitysnäkökulma palvelee siten myös tätä tarkoitusta.  
 
Liiketoiminnan johtaminen 
Kestävä ja kannattava liiketoiminta 
nyt ja tulevaisuudessa 
Ihmisten johtaminen 
Sitoutunut, osaava ja 
innostunut tiimi 
Itsensä johtaminen 
Oma kasvu, johtamistaidot, 
energia 
Uudistu rohkeasti 
Luota ja ole luotettava 
Tuloksia yhdessä 
Kuvio 5. Johtamismalli UPM:llä (Mukaillen UPM 2016a). 
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3.2 Aineiston keruu ja tutkimuksen toteuttaminen 
Tässä tutkimuksessa halutaan tutkia suorittavan työn johtamista valmentavasti 
esimiesasemassa. Tutkimuskohteeksi on valittu teollisuusorganisaatio, jonka avulla 
voidaan tarkastella, minkälaiset siellä ilmenevät johtamisen ja organisaatiokulttuurin 
piirteet vaikuttavat valmentavaan johtamiseen. Tutkimuskohteena oleva vaneritehdas X 
tarjoaa tutkimuskysymysten kannalta otollisen tutkittavan tapauksen. Tutkimus 
toteutetaan laadullisena tutkimuksena, sillä tarkoituksena on selvittää esimiesten omia 
käsityksiä ja havaintoja valmentavasta johtamisesta suhteessa heidän omaan johtamiseen 
ja käsityksiin johtamisesta sekä suhteessa heitä ympäröivään organisaatiokulttuuriin. 
Laadullista tutkimusta on syytä hyödyntää silloin, kun aineistosta halutaan löytää jotakin 
uutta ja ennen havaitsematonta (Ruusuvuori et al. 2010, 16).  
 
Tutkimuksen aineisto koostuu kahdeksasta teollisuusorganisaation suorittavan portaan 
lähiesimiehen haastattelusta, jotka on toteutettu vaneritehdas X:ssä toukokuussa 2016. 
Lähiesimiehet valittiin haastateltaviksi siksi, että he ovat vastuussa sekä tuotannosta että 
työntekijöistä, joten esimiesasemassa tapahtuvaa valmentavaa johtamista on otollisinta 
tarkastella heidän kauttaan. Haastattelut toteutettiin tutkimuskohteessa, mikä oli 
tutkimuksen kannalta erittäin mielekästä, sillä se antoi tutkijalle paremmat lähtökohdat 
ymmärtää tutkimuskohdetta. Vaneritehdas X valikoitui tutkimuskohteeksi tehtaan suuren 
koon sekä aiemmissa tutkimuksissa tutkimusten (ks. mm. Hyytiäinen 2015) ilmi tulleen 
vahvan organisaatiokulttuurin vuoksi.  
 
Haastateltavat valikoitiin satunnaisesti, mutta kuitenkin niin, että haastateltaviksi saatiin 
esimiehiä kaikista kolmesta tehdasyksiköstä. Näin toimittiin siksi, että haluttiin taata 
näkökulmien monipuolisuus ja kerätä mahdollisimman hyvä aineisto, jonka avulla 
voitaisiin vetää johtopäätöksiä valmentavan johtamisen asemasta koko tehtaalla, sekä 
varmistaa, onko yksiköiden välillä eroja. Kukin haastattelu kesti hieman yli tunnin. 
Liitteestä 3 selviää haastatteluiden tarkemmat ajankohdat ja kestot. Kyseisen tason 
esimiehet valittiin haastateltaviksi siksi, että he asettuvat organisaatiorakenteessa 
suorittavaa työtä tekevien tehdastyöntekijöiden ja muun johdon ja toimihenkilöiden väliin 
(ks. liite 5 Vaneritehdas X:n organisaatiorakenne). Haastatellut esimiehet ovat tehtaan 
suurimman henkilöstöryhmän, tehdastyöntekijöiden, lähiesimiehiä eli heillä on 
määrällisesti eniten alaisia ja samalla vastuu tehtaan tuotannosta.  
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Tutkimuksen tausta-aineistona toimivat haastattelut, joissa vastaajina oli UPM:n 
konsernin henkilöstöjohtamisen osastonjohtaja, henkilöstöjohtamisen työntekijöitä sekä 
tutkimuksen kohteena olevan vaneritehdas X:n johtaja. Nämä taustoittavat haastattelut 
antoivat lähtökohdat ymmärtää tapaustutkimuksessa olennaista tutkimuskontekstia sekä 
toimivat keinona ymmärtää tutkimuskohteen näkemystä valmentavasta johtamisesta. 
Näiden lisäksi tutkimuksessa on hyödynnetty tausta-aineistona UPM:ltä saatuja sisäisiä 
asiakirjoja, kuten valmentavan johtamisen koulutusmateriaalia, UPM:n internetsivuja 
sekä kahta viimeisintä vuosikertomusta vuosilta 2014 ja 2015 (UPM 2015; UPM 2016b). 
 
Tutkimusmenetelmäksi valittiin haastatteleminen, sillä valmentavaa johtamista pyritään 
tarkastelemaan suhteessa suorittavan työn johtamiseen esimiehen näkökulmasta. 
Haastattelumenetelmän avulla voitiin saada enemmän tietoa valmentavan johtamisen 
uudenlaisesta sovelluksesta ja siihen liittyvästä käsitteistöstä. Tutkimuskysymysten 
kannalta oli tärkeää, että haastateltavien johtamistyylistä ja tutkimuskohteen kulttuurista 
saatiin kerättyä aineisto, joka sisältää esimiesten omia kokemuksia ja näkökulmia. 
Tällaiseen tarkoitukseen haastattelumenetelmä on usein sopivin vaihtoehto (ks. 
Ruusuvuori et al. 2010, 17). Lisäksi tutkimuksessa haluttiin selvittää emotionaalisesti 
latautuneita aiheita, kuten omaa johtamista koskevia uskomuksia ja periaatteita ja 
organisaation kulttuurisia piirteitä. Tunteita herättävät aiheet vaativat usein haastattelun 
hyödyntämistä (Hirsjärvi & Hurme 1988, 35). Lisäksi heikosti tiedostetut seikat, kuten 
organisaation kulttuurilliset piirteet tukevat haastattelun käyttöä tutkimusmenetelmänä 
(Hirsjärvi & Hurme 1988, 35). 
 
Haastattelumenetelmät jaetaan karkeasti strukturoituihin ja puolistrukturoituihin 
menetelmiin (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Strukturoiduissa haastatteluissa 
haastattelukysymykset ovat selvillä etukäteen (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). 
Puolistrukturoiduissa sen sijaan vain osa kysymyksistä tai pelkät aihealueet ovat tiedossa 
etukäteen, ja haastattelu rakentuu haastattelutilanteessa (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) 
Tämän tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. 
Teemahaastattelussa haastattelun aihealueet eli teemat ovat tiedossa jo ennen haastattelua 
(Hirsjärvi & Hurme 1988, 36). Etukäteen määritellyt teemat ohjaavat keskustelua, mutta 
muuten vastaaja saa puhua melko vapaasti omasta suustaan (Eskola & Suoranta 2000, 
86). Teemahaastattelun kysymykset ovat aina avonaisia (Hirsjärvi & Hurme 1988, 36). 
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Tämä sallii haastateltaville vapauden kertoa valittujen teemojen sisällä omia käsityksiään 
johtamisesta ja organisaatiosta suhteessa valmentavaan johtamisotteeseen. Lisäksi valittu 
puolistrukturoitu menetelmä antaa mahdollisuuden kartoittaa niitä työympäristöstä ja 
kulttuurista nousevia piirteitä, jotka vaikuttavat valmentavaan johtamistyyliin, mutta 
joiden vaikutusta haastateltava ei välttämättä itse tiedosta haastattelutilanteessa (ks. 
Hirsjärvi & Hurme 1988, 35). Teemahaastatteluissa on syytä kiinnittää erityistä huomiota 
tutkijan rooliin haastattelun ohjaajana. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 11–12) mukaan 
myös haastattelijan vaikutus keskustelun kulkuun on merkityksellistä tiedon tuottamisen 
kannalta. 
 
Haastattelun teemarungon (liite 2) muodostamisen apuna on käytetty Hirsjärven ja 
Hurmen (2009) teosta teemahaastatteluista sekä Eskolan ja Suorannan (2000) teosta 
laadullisesta tutkimuksesta. Tutkielman neljä teemaa sekä niitä koskevat tukikysymykset 
ovat liitteenä (liite 2). Teemat muodostettiin teoriaohjaavasti siten, että haastatteluissa 
pystyttäisiin kiinnittämään huomiota teorian ohjaamiin valmentavan johtamisen ja 
kulttuurin kehittämisen kannalta olennaisiin johtamisen ja organisaatiokulttuurin 
leikkauspisteessä ilmeneviin seikkoihin. Teemojen rakentaminen aloitettiin siten, että 
kahden ensimmäisen teeman tarkoituksena oli vastata ensimmäiseen 
tutkimuskysymykseen ja kahden muun teeman tarkoituksena oli puolestaan vastata 
toiseen tutkimuskysymykseen. Teemahaastattelun avoimesta luonteesta johtuen 
keskustelu haastatteluissa oli kuitenkin hyvin vapaamuotoista, ja teemat käsiteltiin 
osittain eri järjestyksessä. Tästä johtuen kaikista teemoista sisällytettiin analyysivaiheessa 
havaintoja koskien kumpaakin tutkimuskysymystä. 
 
Kaksi ensimmäistä teemaa, oma johtaminen sekä valmentavaa johtamisotetta koskevat 
käsitykset, auttavat ymmärtämään ensinnäkin haastateltavien omaa johtamistyyliä ja 
toiseksi haastateltavien käsityksiä valmentavan johtamisotteen soveltamisesta omassa 
johtamisessa. Tutkielman kannalta oli merkittävää, että haastateltavien uskomuksia, 
odotuksia ja näkökulmia tarkasteltiin laajasti jättäen haastateltaville liikkumavaraa nostaa 
esiin avaavia esimerkkejä. Kaksi muuta teemaa, työn ja tehtaan ominaisuudet sekä 
kulttuuri työpaikalla, auttavat havaitsemaan tutkimuskohteessa ilmenevää 
johtamiskulttuuria työn ja johtamisen käytäntöjen kautta sekä tarkastelemaan kulttuurissa 
ilmeneviä yhteneväisyyksiä suhteessa valmentavaan organisaatiokulttuuriin. Lisäksi 
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pyrittiin havaitsemaan teorian pohjalta määriteltyjä valmentavan kulttuurin 
ominaisuuksia ja kulttuuriksi kehittymiseen liittyviä piirteitä.  
 
Ennen haastattelua haastateltaville lähetettiin tehtaanjohtajan välityksellä lyhyehkö 
esittely haastattelusta, sekä muutama kysymys koskien haastateltavien perustietoja, kuten 
koulutustaustaa, ikää sekä työhistoriaa UPM:llä. Tämä taustakyselylomake on 
tutkimuksen liitteenä (liite 1). Haastateltavien välillä on runsaasti eroa siinä, kuinka kauan 
he ovat olleet alalla tai kyseisessä positiossa. Osa haastateltavista oli ollut kyseisessä 
työssä vain pari vuotta, osa kymmenen vuotta. Lisäksi haastateltavien ikä vaihteli noin 
25-vuotiaasta 45-vuotiaaseen. Tutkimuksessa näkökulmana on kuitenkin organisaation 
kehittyminen valmentavan johtamisen avulla. Näin ollen tutkimuksen kannalta on 
olennaista, että haastateltavien organisatorinen asemansa ja työtehtävänsä on sama. 
Henkilökohtaisten ominaisuuksien tunteminen mahdollistaa tutkijalle kuitenkin näiden 
mahdollisen vaikutuksen tarkastelemisen. Jokaiselle haastateltavalle taattiin 
anonymiteetti, joka mahdollisti herkistäkin aiheista puhumisen, vaikka haastattelut 
koskivat haastateltavien työtä ja ne pidettiin heidän työpaikallaan. Analyysiosuudessa 
haastateltaviin viitataan numeroilla (1, 2, 3) ja haastateltavan tehdasyksikkö on eroteltu 
satunnaisesti valituilla kirjaimilla (A, B, C). 
3.3 Tutkimuksen analyysimenetelmästä 
Kun tehdään laadullista tutkimusta, analyysi voidaan jaotella neljään eri vaiheeseen 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 92). Kussakin vaiheessa tutkija tekee tutkimuksen kannalta 
merkittäviä valintoja sen mukaan, mitä seikkoja hän valitsee tutkimukseen mukaan. Tästä 
johtuen tutkijan on syytä tehdä analyysiprosessista mahdollisimman läpinäkyvä sekä 
perustella tehtyjä valintoja lukijalle (Alastalo & Åkerman 2010, 390). Ensimmäisessä 
vaiheessa on päätettävä, mitkä seikat aineistosta ovat olennaisia, jotta saadaan tietoa 
tutkittavasta ilmiöstä. Tämän jälkeen tutkija käy läpi aineiston merkiten siitä tutkimuksen 
kannalta olennaisen tiedon. Sitten tutkija voi siirtyä yksityiskohtaisempaan 
analyysivaiheeseen, jossa aineisto koodataan, luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitellään. 
Viimeisessä vaiheessa tutkija kirjoittaa analyysistä yhteenvedon. (Tuomi & Sarajärvi 
2009, 92).  
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Tämän tutkimuksen epistemologisena lähtökohtana on kriittinen realismi. Tämä 
tarkoittaa, että tutkimuksen lähtökohtana on saada lisää tietoa johtajien käsityksistä 
valmentavan johtamisen tilasta tutkimuskohteessa sekä niistä haastatelluissa ilmenneistä 
organisaatiokulttuurillisista tekijöistä, jotka vaikuttavat valmentavaan johtamiseen. 
Kiinnostuksen kohteena on siis se, mitä haastateltavat puhuvat tutkittavasta ilmiöstä. 
Toisin kuin realismissa, kriittisessä realismissa ei uskota siihen, että tutkija voisi saada 
selville objektiivisen totuuden asioiden tilasta, vaan ennemminkin tutkijan tulee suhtautua 
selvittämäänsä ”totuuteen” kriittisesti. Molemmissa on kuitenkin taustalla ajatus siitä, että 
todellisuus on olemassa ihmisten ajattelun ulkopuolella ja kieli ja ihmisten sanomiset 
kuvaavat todellisuutta sellaisena kun se on, tai ainakin mahdollisimman läheltä totuutta. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).  
 
Tehdyissä haastatteluissa yhdistyy niin faktanäkökulmaa kuin kulttuurisia jäsennyksiä. 
Näin tehdyissä haastatteluissa on vaarana se, että haastattelijan rooli keskustelun 
ohjaajana vaikuttaa haastattelun kulkuun (Alastalo & Åkerman 2010, 388–389). 
Haastattelijan vaikutus keskusteluun on aina otettava huomioon haastatteluaineistoa 
analysoitaessa (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11–12). Haastattelijan vaikutusta on pyritty 
minimoimaan haastattelua suunniteltaessa sekä haastattelutilanteessa siten, että 
haastateltavalle on jätetty riittävästi tilaa kertoa ja kuvailla näkemyksiään. Myös tämä 
näkökulma perustelee teemahaastattelun valintaa. 
 
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointi osoittautui hyväksi tavaksi 
syventyä tutkimusaineistoon ja kerrata sen sisältöä. Alustavaa aineiston analyysiä 
tapahtui jo litteroinnin yhteydessä. Varsinaisessa aineiston tulkinnassa käytettiin 
laadullista sisällönanalyysiä ja teemoittelua. Tuomen ja Sarajärven (2009) mukaan 
sisällönanalyysin avulla voidaan saada käsitys tutkittavasta ilmiöstä tiivistetyssä 
muodossa. Sisällönanalyysi on hyödyllinen tulkintatapa silloin, kun pyritään luomaan 
selkeää tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Tiivistetty ilmiö voidaan kytkeä laajempaan 
kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimuksiin. Laadullisessa sisällönanalyysissä 
aineisto palastellaan pienempiin osiin, jonka jälkeen aineisto käsitteellistetään. Lopulta 
käsitteiden pohjalta muodostuu kokonaan uusi kokonaisuus ja tiivistelmä ilmiöstä. 
Sisällönanalyysiä voidaan tehdä aineistolähtöisesti, teoriaohjaavasti sekä teorialähtöisesti 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 95–96; 109–116). Tässä tutkimuksessa aineistoa on tulkittu 
teoriaohjaavasti eli siten, että teoriaa hyödynnetään yhdistäen aineistolähtöisyyttä ja 
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teoriasta nousevia ajattelumalleja. Toisin kuin teorialähtöisessä sisällönanalyysissä, tässä 
analyysimenetelmässä ei ole tarkoitus testata jonkun olemassa olevan teorian toimivuutta, 
vaan ennemminkin käyttää teoriaa ajatusten synnyttäjänä. Tutkielmassa teemoittelun 
lähtökohtana oli keskeisten teemojen tunnistaminen aineistosta sekä näiden työstäminen 
analyysiksi teoriaohjaavasti, hyödyntäen teoriasta nousevia ajattelumalleja. Tämä 
analyysitapa valittiin siksi, että se tarjoaa mahdollisuuden poimia haastatteluaineistosta 
teoreettisten havaintojen valossa nousevia toistuvia teemoja.  
 
Teemoittelu on hyvä keino nostaa esille tutkimusongelman kannalta keskeiset aiheet ja 
keskittyä juuri näihin teemoihin (Eskola & Suoranta 2000, 174). Teemoittelussa aineistoa 
jäsennellään aihepiireittäin eri kategorioihin (Tuomi & Sarajärvi 2002, 109–116). 
Tutkimuksessa teemoittelun helpottamiseksi muodostettiin koodausrunko. 
Koodausrungon suunnittelussa Schreierin (2012) mukaan syytä kiinnittää tarkkuutta sen 
systemaattisuuteen. Suunnittelussa voidaan hyödyntää joko aineisto- tai konseptilähtöistä 
rakennustapaa. Aineistolähtöisessä koodauksen kategoriat muodostetaan aineiston 
pohjalta, kun taas konseptilähtöisessä kehys pohjautuu aikaisempaan teoriaan ja 
tutkimukseen. (Schreier 2012, 84–94). Schreierin (2012) mukaan käytännössä 
tutkimusaineiston koodaamisessa yhdistyy usein molemmat, kuten myös tämän 
tutkimuksen tapauksessa.  
 
Kuten todettua, koodausrunko (liite 4) muodostettiin aluksi pääsääntöisesti 
konseptilähtöisesti, mutta runko kehittyi koodausprosessin aikana aineistolähtöisesti. 
Lopulta koodausrunkoon muodostui neljä analyysiteemaa, joiden alle muodostui 
kahdesta viiteen alakategoriaa (ks. liite 4). Kaksi ensimmäistä analyysiteemaa liittyvät 
ennen kaikkea valmentamiseen johtamisen näkökulmasta. Ensimmäinen teema oma 
johtamistyyli koskee johtamista ja johtamistyylejä haastateltavien näkökulmasta. 
Haastateltavien omien johtamiskäsitysten avaaminen on oleellista, sillä ne vaikuttavat 
siihen, minkälaiset lähtökohdat heillä on kehittyä valmentaviksi johtajiksi (Ellinger & 
Bostrom 2002; Ladyshewsky 2010). Teema on muodostettu johtamisen kehitystä 
koskevan teorian pohjalta. Toinen analyysiteema, valmentavana esimiehenä toimiminen, 
keskittyy yhä johtamiseen, mutta tässä tarkastellaan haastateltavien näkemyksiä heidän 
roolissaan suorittavan portaan johtamisessa valmentavasti. Teeman muodostamisessa on 
hyödynnetty valmentavaa johtajuutta ja valmentavaa esimiestä koskevaa teoriaa, jota on 
esitelty luvuissa 2.1.2 ja 2.1.3. Kolmas ja neljäs teema tarkastelevat valmentavaa 
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johtajuutta organisaatiokulttuurin näkökulmasta. Teemat on muodostettu siten, että 
organisaatiossa on haluttu tarkastella ensin nykytilaa ja siihen historiallisesti rakentuneita 
ja vaikuttaneita johtamiskulttuureita ja näissä esiintyviä jännitteitä suhteessa 
valmentavaan kulttuuriin. Toiseksi näkökulmaksi on otettu organisaation kehittyminen 
eli organisaation valmiuteen kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi. Litteroidut haastattelut 
siirrettiin kokonaisuudessaan atlas.ti -analyysiohjelmaan, jossa ne koodattiin edellä 
esitellyn koodausrungon avulla. 
3.4 Tutkimuksen toteuttamisen arviointia  
Aineistoa esiteltäessä on syytä pohtia myös sen rajoituksia. Mäkelän (1990) mukaan 
laadullisesta aineistosta tulee kriittisesti arvioida aineiston merkittävyyttä, riittävyyttä 
sekä analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta (Eskola & Suoranta 2000, 214–215). 
Seuraavassa tarkastellaan tämän tutkimuksen tutkimuksellisten valintojen reliabiliteettia 
ja validiteettia. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena tämän tutkimuksen lopussa 
luvussa 6. 
 
Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia tarkasteltaessa systemaattisuus ja luotettavuus 
ovat merkittäviä (Ruusuvuori et al. 2010). Systemaattisuudella tarkoitetaan tehtyjen 
valintojen perusteluja ja tutkimusta ohjaavien periaatteiden avaamista lukijalle. 
Luotettavuudella viitataan erityisesti aineiston laatuun ja sen vahvuuksiin ja 
rajallisuuteen. Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta on syytä tarkastella, vastaako rajattu 
aineisto tutkimuskysymyksiin riittävällä tavalla (Ruusuvuori et al. 2010, 17). 
Tutkimuksen validiteettia mitattaessa sen sijaan tulkinnan perustelu sekä analyysin 
avaaminen ovat tärkeässä roolissa (Ruusuvuori et al. 2010, 27). 
 
Haastatteluaineiston arvioinnissa on hyvä pitää mielessä, että haastattelutilanne 
muodostuu tietynlaiseksi haastattelijan ja haastateltavan keskustelussa (Ruusuvuori & 
Tiittula 2005, 13, ks. myös Alastalo & Åkerman 2010, 388–389). Lisäksi Hirsjärvi ja 
Hurme (1988, 45) toteavat, että haastateltavat saattavat sekoittaa sen, mitä he tietävät 
siihen mistä he pitävät. Tällöin vastaaja saattaa tuottaa tutkijalle sellaista tietoa, joka 
vastaa haastateltavan omia mieltymyksiä. Liiallisen johdattelemisen ja tutkielman 
luonteen vuoksi oli merkittävää, että haastattelijana toimi työorganisaation ulkopuolinen 
henkilö, ja että tutkittaville taattiin anonymiteetti. Näin pystyttiin varmistamaan, että 
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emotionaalisesti latautuneistakin aiheista voitiin saada tietoa. Haastatteluaineiston 
riittävyydestä voidaan todeta, että valitsemalla vaneritehdas X:n tutkimuskohteeksi 
voitiin varmistaa, että tietoa saadaan suorittavaa työtä tekevästä isosta organisaatiosta, 
mutta samalla myös voidaan tarkastella, onko vastauksissa merkittäviä eroja 
tehdasyksikköjen välillä. Lisäksi kahdeksan haastattelun voitiin huomata lähestyvän jo 
aineiston saturaatiota, mikä ilmeni asioiden toistumisella ja uusien ilmiöiden 
vähenemisellä sitä mukaan, mitä enemmän aineistoa saatiin kerättyä (ks. Eskola & 
Suoranta 2000).  
 
Tutkimuksen systemaattisuuteen pyrittiin valitsemalla haastateltavat niin, että heillä 
jokaisella on sama työnkuva. Lisäksi analyysissä käytettiin huolellisesti muodostettua 
koodausrunkoa sekä atlas.ti -työkalua. Tutkielman näkökulman kannalta oli merkittävää 
valita haastateltaviksi juuri kyseisen tason lähiesimiehet, sillä heillä on johdettavaan 
suurin suorittavaa työtä tekevä henkilöstöryhmä. Lisäksi valitsemalla kyseisen tason 
esimiehiä kustakin tehdasyksiköstä taattiin aineiston kattavuus koko tutkimuskohteesta. 
Esimiesten valintaa valmentavan johtamisen näkökulmasta voidaan perustella sillä, että 
tutkimuksessa halutaan tarkastella nimenomaan suorittavaa työtä tekevien alaisten 
valmentavana esimiehenä toimimista. 
 
Haastateltavat valittiin satunnaisesti, joten ääneen pääsivät myös ne, jotka eivät oma-
aloitteisesti tarjoutuisi haastateltavaksi. Tehtaanjohtaja lähetti haastattelupyynnöt ja 
haastattelut toteutettiin työaikana, mikä saattoi vaikuttaa siihen, että kaikki suostuivat 
haastatteluun. Aineiston keräämistä teemahaastattelujen avulla voidaan perustella sillä, 
että sen avulla voidaan saada tietoa haastateltavien omista kokemuksista vaikeasti 
määriteltävissä olevista asioista (Hirsjärvi & Hurme 1988, 35). Haastattelut noudattivat 
melko pitkälle samaa kaavaa, vaikka haastateltavasta riippuen teemat saatettiin käydä 
hieman eri järjestyksessä. Laajan aineiston käsittelemisessä auttoi sen koodaaminen ja 
tulkinta teoriaohjatun laadullisen sisällönanalyysin keinoin.  
 
Seuraavassa tutkimuksen analyysiosuudessa käsitellään laadullisen sisällönanalyysin ja 
teemoittelun kautta muodostunutta analyysiä ja tulkintaa. Analyysissä valmentavaa 
johtamista käsitellään kahden luvun verran kahdella tasolla: ensimmäinen luku pyrkii 
vastaamaan ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, ja siinä tarkastellaan haastateltavien 
omaa johtamista suhteessa valmentavaan johtamisotteeseen. Vastaavasti toisessa luvussa 
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on tarkoituksena vastata toiseen tutkimuskysymykseen. Analyysin toisessa luvussa 
valmentavaa johtamista tarkastellaan suhteessa organisaatiokulttuuriin, ja kiinnostuksen 
kohteena on erityisesti organisaatiokulttuurin ja johtamisen leikkauspisteessä ilmenevät 
piirteet ja jännitteet. Analyysin apuna on käytetty teorialähtöistä koodausrunkoa, joka on 
esitelty kappaleessa 3.3 (ks. myös liite 4). Vastaukset tutkimuskysymyksiin esitellään 
molemmissa pääluvuissa teorian perusteella muodostettujen analyysiteemojen avulla. 
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4 Valmentava johtaminen  
Tässä luvussa siirrytään käsittelemään haastatteluaineistoa ensimmäisen 
tutkimuskysymyksen näkökulmasta. Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä selvitetään 
haastateltavien näkemyksiä omasta roolistaan johtajana ja niiden suhteutumisesta 
valmentavaan johtamiseen. Tätä tutkimuskysymystä selvitettiin haastatteluissa erityisesti 
oma johtaminen sekä valmentavaa johtamisotetta koskevat näkemykset -teemojen kautta. 
Analyysissä pidetään mielessä tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta on 
muodostettu haastatteluissa käytetty teemarunko (liite 2). Luvussa 4.1 pyritään tuomaan 
esille haastateltavien käsityksiä omasta johtamistyylistään, jota pyritään analysoimaan 
erityisesti valmentavaa johtamista ja sen kehittymistä koskevan teoreettisen 
viitekehyksen avulla. Tämän jälkeen luvussa 4.2 tarkastellaan valmentamista 
esimiesasemassa haastatteluaineiston perusteella ja peilataan esille nousevia näkemyksiä 
erityisesti johtajan roolia valmentajana koskevaan kirjallisuuteen. 
4.1 Oman johtamistyylin vaikutus 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat suorittavan työn 
valmentavaan johtamiseen. Tätä tarkastellaan seuraavaksi analysoimalla 
haastatteluaineistosta, miten esimiesten näkemykset johtamisesta soveltuvat 
valmentavaan johtamiseen. Kirjallisuuden perusteella on havaittu, että esimiehen 
henkilökohtaiset ominaisuudet (Blake & Mouton 1960; Vroom & Yetton 1973) sekä 
käsitykset siitä, mikä on hyvää johtamista vaikuttavat siihen, miten esimiehet johtavat 
(Ladyshewsky 2010). Henkilökohtaiset ominaisuudet ja käsitykset hyvästä johtamisesta 
muodostavat yksilöllisen johtamistyylin. Ensimmäinen analyysiteema koskee 
haastateltavien näkemyksiä heidän omasta johtamisestaan ja siitä, mikä on hyvää 
johtamista. 
 
Valmentavan johtamisen kehittämisessä osaksi esimiestyötä on kyse siitä, että johtavassa 
asemassa oleva omaksuu valmentajan roolin (Ristikangas & Ristikangas 2013). Useat 
tutkijat (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2012; Ladyshewsky 2010; Graham, Wedman & 
Garvin-Kester 1993) ovat sitä mieltä, että kehittyminen valmentavaksi esimieheksi on 
haastavaa. Havainto näytti pitävän paikkansa myös haastateltujen esimiesten kohdalla. 
Johtamisen muuttuminen valmentavaksi voi vaatia radikaalia ajattelutavan muutosta 
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(Walrdoop & Butler 1996). Mitä lähempänä haastateltavan oma johtamistyyli ja oletukset 
työn prioriteeteista olivat valmentavan johtamisen periaatteita, sitä helpompi hänen näytti 
olevan omaksua valmentajan rooli. Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, että aineistosta 
kävi ilmi useita haastateltavien omaan johtamiseen liittyviä tekijöitä, jotka vaikuttavat 
valmentavan johtamisen omaksumiseen. Ensimmäinen näistä oli haastateltavien 
tasapainottelu asioiden ja ihmisten johtajana. Haastateltaville ei ollut selvää, kumpaan 
heidän tulisi keskittyä enemmän heidän roolissaan. Näin ollen valinta ratkesi usein 
henkilökohtaisten preferenssien tai organisaation paineen perusteella. Useimmat 
haastateltavat pitivät ihmisten johtamista tärkeimpänä osa-alueena, mutta haastateltavien 
joukossa oli myös niitä, jotka pitivät itseään asiajohtajina tai tulosjohtajina. Nämä 
jälkimmäiset eivät kokeneet ihmisiin keskittymistä olennaiseksi heidän työnsä kannalta. 
Haastateltavien joukossa oli myös niitä, jotka olisivat halunneet keskittyä enemmän 
ihmisen johtamiseen, mutta kokivat työympäristön ohjaavan ihmisten jäämiseen taka-
alalle: 
 
– (K)yllä mä haluaisin olla ihmisten johtaja, mutta kyllä varmasti menee siihen 
asioiden johtamiseen ehkä pikkasen enemmän. – Haastateltava 2A 
 
– No huono tuohon nyt mennä mitään muuttamaan. Jos ei oo oma-aloitteisuutta, jos 
sanoo. Et menee käskyn kautta, toivoisin et olisi sitä oma-aloitteisuutta enemmän. 
Ettei ihan joka asiaa tarvitsisi. – Haastateltava 2B  
 
Kun coaching-ajattelu on osa organisaation identiteettiä, sen tulisi vaikuttaa organisaation 
käyttäytymisodotuksiin (Määttänen 2015, 36). Valmentavan johtamisen kannalta olisi 
tärkeää, että haastateltavilta odotettaisiin johtamisessaan keskittymistä erityisesti 
ihmiseen (ks. Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2014). Ne haastateltavat, jotka pitivät 
itseään asioiden johtajina, näyttivät pitävän sitä parhaana tapana suoriutua heidän 
työstään. Heidän voidaan siis olettaa ajattelevan, että johtamalla prosessia he vastaavat 
parhaiten muun organisaation odotuksiin. Sekä asiajohtajat että ihmisjohtajat pitivät 
ihmisten johtamista asioiden johtamista vaikeampana. Tästä huolimatta ihmisjohtajat 
kokivat sen olevan heille ominaisempi tapa johtaa. Havainto on linjassa Blaken ja 
Moutonin (1964) toteamuksen kanssa, että toiset ihmiset ovat luonnostaan asioiden, toiset 
ihmisten johtajia. Lisäksi se tukee Vroomin ja Yettonin (1973) ajatusta siitä, että 
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johtamistilanteeseen vaikuttaa johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet. Seuraavat sitaatit 
kuvaavat haastateltavien vastakkaisia näkemyksiä johtamisen prioriteeteista: 
 
– Kaikista tärkein on henkilöiden johtaminen ja motivointi. Yleisellä tasolla. Koen, 
että laitteiden kanssa, kun niillä ei ole tunteita, niin, haastavin homma on just se. 
Melkein joka päivä on se, että ei kaikilla 34 ihmisestä, ei niillä kaikilla ole hyvä 
päivä. Voi olla, että siellä 30 on, mutta se riittää, että neljällä ei ole niin se on sitten 
joissakin tilanteissa aika haastavaa. – Haastateltava 3B 
 
– Kyllä tässä on ehkä se tuotantojohtamiseen keskittyy kaiken kaikkiaan. Se on 
jotenkin niin siihen orientoitunut tämä koko homma. Levyä pitää tehdä. – 
Haastateltava 1A 
 
Haastateltavat perustelivat ihmisten johtamisen vaikeutta sillä, että jokainen työntekijä on 
yksilö, jota tulee kohdella omalla tavallaan. Ihmisten yksilöllisyyteen on kiinnitettävä 
erityisesti huomiota, kun työntekijää johdetaan valmentavasti (ks. mm. Bachkirova, 
Spence & Drake 2016, 3). Valmentavan esimiehen tulee uskoa, että jokaista työntekijää 
voidaan kehittää ja hänen pääasiallinen tehtävänsä on tukea tätä kehitystä (Ristikangas & 
Ristikangas 2013). Viitalan (2007b) havainnon mukaisesti esimiehen ensisijainen rooli 
alaisten tukijana ei ollut selvä haastateltaville. Viitalan (2007b) mukaan tämä saattaa 
johtua siitä, että valmentajan rooli on esimiehelle vieras, mikä näyttäisi aineiston 
perusteella pitävän toistaiseksi paikkansa myös tutkimuskohteessa. 
  
Ladyshewskyn (2010) mukaan esimiesten omat näkemykset siitä, miten ihmistä voi 
kehittää vaikuttavat esimiehen uskomuksiin valmentamisen hyödyistä. Mikäli esimies 
uskoo, että alainen ei halua oppia, hänen on hyvin vaikea opettaa alaista. Myös Ellingerin 
ja Bostromin (2002) mukaan johtajan usko valmennettavan kykyihin määrittelee, kuinka 
hyvin hän omaksuu valmentavan ajattelutavan. Kun tarkastellaan haastatteluaineistoa 
Ellingerin ja Bostromin (2002) kolmen uskomuskategorian kautta voidaan havaita, että 
erityisesti johtamisrooleja ja kykyjä koskevat uskomukset eroavat valmentavaa 
johtajuutta tukevasta ajattelutavasta. Haastateltavat eivät pidä valmentavan johtajan 
roolia ensisijaisena tehtävänään, vaikka osa haastateltavista pitääkin ihmisten johtamista 
tärkeimpänä osa-alueena työssään. Johtamiskykyjä koskevista uskomuksista havaittiin, 
että haastateltavat eivät korostaneet luottamuksen ja suhteiden rakentamisen kykyä 
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puhuttaessa heidän johtamistaidoistaan. Sen sijaan suuri osa haastateltavista vaikuttaisi 
olevan tyytyväinen johtamiskykyihinsä tehokkuuden suhteen, mikä on Ellingerin ja 
Bostromin (2002) mukaan myös erittäin olennainen uskomus valmentavalle johtajalle. 
Oppimista koskevan kategorian mukaisesti voidaan todeta, että haastateltavat olivat 
melko yhtä mieltä siitä, että oppiminen on tärkeää ja jatkuvaa, mutta harva haastateltava 
korosti oppimisen jakamisen ulottuvuutta. Valmennettavia koskevista uskomuksista 
voitaisiin todeta, että haastateltavat näkivät työntekijät varsin kirjavana joukkona, jossa 
osa on luotettavia ja hyviä työntekijöitä, ja osa epämotivoituneita ja oppimaan 
kykenemättömiä. Haastatteluiden perusteella haastateltavien uskomukset työntekijöiden 
motivaatiosta ja kyvykkyydestä vaihtelivat keskenään, mikä on havaittavissa seuraavista 
sitaateista.  
 
– Asenne on aika pitkälti se, että ihan sama. Ei ole sellaista, että olisi polte, että 
haluan onnistua tai kehittää tätä hommaa. Vaan, että minä haluan viettää täällä sen 
kahdeksan tuntia, ja saada siitä [palkkaa], ja mielellään vielä niin, että minä vietän 
täällä sen kahdeksan tuntia, mutta en tee kuin puoli tuntia töitä ja saan vielä 
extrapalkkaa siitä. – Haastateltava 3B 
 
– No siis just nimenomaan kyl mä ainakin teen sen, että jos mulla on jokin ongelma, 
niin kyllä minä menen avoimesti kertomaan siitä (--) Mutta se, että kun sä esität sen 
asian niin, että tällainen ongelma on, ja kun täällä ihmisillä on niin paljon 
kokemusta tästä työstä, ja kun sä heität sen niille, että täs ois tällainen, niin aika 
useasti sieltä se oikee vastauskin tulee, ei tarvii enää mitään muuta kuin vähän aikaa 
funtsii, että niin hitto se onkin noin, tehdään noin. – Haastateltava 3A 
 
Edellä olevista sitaateista nähdään, että suhtautuminen alaisiin vaihtelee. Clutterbuckin ja 
Megginsonin (2005, 19) mukaan valmentavassa organisaatiokulttuurissa organisaation 
kehittäminen on linjassa ihmisten kehittämisen kanssa. Ensimmäinen sitaatti edustaa 
näkemystä, joka suhtautuu pessimistisesti oppimiseen ja työntekijöiden motivaatioon. 
Näin ajattelevan haastateltavan on hyvin haastava muuttaa ajattelutapaansa valmentavaan 
johtamisotteeseen soveltuvaksi. Toinen sitaatti sen sijaan kuvastaa uskoa työntekijöiden 
ammattitaitoon. Tämä haastateltava osoittaa tukevansa oppimista haastamalla työntekijät 
ja osallistamalla heidät ajatteluun. Kykyrin (2008) mukaan johdon tärkeä tehtävä on luoda 
riittävästi liikkumavaraa organisaatioon, jotta oppimista voi tapahtua. Haastatteluista 
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ilmeni vahvoja mielipiteitä suhteessa ihmisiin ylipäätään ja erityisesti alaisiin. 
Ladyshewsky (2010) muistuttaa, että esimiesten ajattelua voi kehittää koulutuksen avulla, 
mihin haastateltavilla olikin havaittavissa yleistä kiinnostusta ja halua. 
 
Asioiden johtajat omaksuvat helpommin autoritäärisen johtamistyylin (ks. Maner 2016), 
mikä oli todettavissa myös haastatteluista. Gosling ja Mintzberg (2003) kutsuvat 
samantyyppistä johtamistyyliä sankarilliseksi, jolla he viittaavat tapaan, jolla johtaja 
näkee itsensä erilaisena kuin muut ja sopivampana määräämään muita. Autoritääristä 
tyyliä hyödyntävät haastateltavat perustelivat johtamistyyliä sillä, että se tuo hyviä 
tuloksia. Heidän mukaansa käskyttämällä työntekijät ymmärtävät heti, mitä pitää tehdä. 
Käskyttävän tyylin omaksuneet haastateltavat totesivat, että työntekijät ovat tottuneet 
saamaan käskyjä. Heidän mukaansa organisaation työntekokulttuuri perustuu vallan 
käyttämiselle, ja käskyttämistä ja valvomista pidetään seikkana, josta ei voi päästä eroon. 
Toisaalta myös autoritääristä tyyliä soveltavat haastateltavat viittasivat joidenkin 
työntekijöiden kohdalla luottohenkilöihin, joihin he luottavat ja joille hekin jakavat 
valtaa. 
 
Ihmisten johtajina itseään pitävät haastateltavat hyödynsivät ennemmin demokraattista 
eli toisin sanoen osallistavaa tai delegoivaa johtamistyyliä (ks. Maner 2016). Nämä 
haastateltavat osoittivat luottavansa työntekijöihin yleisesti ja pitivät ihmisten johtamista 
parempana johtamisen lähtökohtana johtuen omasta ihmiskäsityksestä sekä sen 
vaikutuksista ilmapiiriin. Delegoivalle johtamistyylille on ominaista se, että tehtäviä ei 
sanella, vaan valta annetaan tiimille ainakin osittain (Maner 2016). Delegoivaa tyyliä 
soveltavat esimiehet luottavat alaisiinsa ja vähentävät heidän eroaan alaisiin 
pienentämällä kontrollia, jolloin he toimivat valmentavan esimiehen tavoin (ks. 
Määttänen 2015, 34–35).  
 
Haastateltavien ajattelun eroavaisuuksia kuvastavat seuraavat kaksi sitaattia, joista 
ensimmäinen edustaa autoritääristä johtamistyyliä ja toinen kuvaa delegoivaan tyyliin 
sopivaa johtamista. 
 
– Minä tiedän, että jossain vuorossa ne pyörii vähän niin kuin omineen, että ne tekee 
sitten. Jos minä sanon selkeet sävelet, miten mennään, niin se on kaikille helpompaa. 
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Jos ne siellä itse rupeaa päättämään joitakin asioita, niin silloinhan ne on 
törmäyskurssilla kohta. – Haastateltava 2C 
 
– Helpompi on sillä keinolla, että ohjailee ja perustelee omia päätöksiä. Ei niinkään 
toimi sellainen, että käskee. Joillekin ihmisille toimii, että annat suoraan käskyn, 
mutta yleensä pitää johdatella. – Haastateltava 3B 
 
Molemmista sitaateista käy johtamistyylien eroavaisuuksien lisäksi ilmi se, että 
tutkimuskohteessa vaihdellaan johtamistyylejä jatkuvasti. Hyvä johtaja pystyy 
vaihtamaan johtamistyyliään ja vaihtelemaan tilanteessa eri tyylien välillä (Maner 2016; 
Gosling & Mintzberg 2003). Haastatteluista kävi ilmi, että esimiehet vaihtelevat 
johtamistyyliään alaisesta riippuen. Johtamistyylin vaihtelulla he viittasivat ennen 
kaikkea käskyttävän ja delegoivan tyylin vaihteluun. Haastatteluissa kävi myös ilmi, että 
teollisuusorganisaation prosessijohtaminen ohjaa haastateltavien johtamiskäyttäytymistä. 
Valmentavan johtamisen näkökulmasta tämä voi olla ongelmallista, sillä valmentavan 
johtajan toiminta saattaa muistuttaa perinteisen johtamisen vastakohtaa (Waldroop ja 
Butler 1996, 176), ja siten vaatia haastateltavilta vielä suurempaa tyylien vaihtelua. Jotkut 
tutkijat, kuten Ladyshewsky (2010) ovat sitä mieltä, että valmentavana esimiehenä vaatii 
perinteisen esimiehen roolin unohtamisen. Lähes kaikki haastateltavat olivat kuitenkin 
Waldroopin ja Butlerin (1996, 176) ajattelun mukaisesti sitä mieltä, että joissakin 
tilanteissa on hyvä johtaa perinteisellä tavalla.  
 
Osallistava tyyli on omiaan motivoimaan työntekijöitä ja on osoitus heihin kohdistuvasta 
luottamuksesta (Maner 2016). Burdettin (1998) kuviossa 2 esitellyn fasilitaattorin tyylin 
mukaisesti suuri osa haastateltavista antaa heidän alaisilleen vallan osallistua 
päätöksentekoon, vaikka tekevätkin lopullisen päätöksen itse. Osallistamista ilmeni 
haastatteluissa jossain määrin, ja sitä tapahtui esimerkiksi kyselemisen, johdattelun ja 
tilan antamisen avulla. Kyseleminen ja johdattelu ovat tärkeitä valmentamisen keinoja, 
joilla valmennettavaa saadaan kehittämään omaa ajatteluaan (Cox, Bachkirova & 
Clutterbuck 2014). Haastatteluista kävi kuitenkin ilmi, että esimiesten halu osallistaa 
työntekijöitä, riippui pitkälti heidän uskomuksistaan työntekijöiden motivaation ja 
kykeneväisyyden suhteen.  
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– Mä niinku osallistutan sen porukan, enhän mä pysty repeemään kymmeneen 
paikkaan, ni mun on, sitten kun ne on löytyny ne tietyt ihmiset esimerkiks. Ni mihin 
voi luottaa. – Haastateltava 2C 
 
Yllä olevasta sitaatista voidaan havaita, että haastateltavilla on usein tietyt alaiset, joihin 
he luottavat ja joille he delegoivat helpommin. Toisaalta haastatteluista kävi myös ilmi, 
että myös työntekijöitä osallistavat haastateltavat päätyivät usein hyödyntämään 
vapautuneen ajan asioiden hoitamiseen ja prosessin viemiseen eteenpäin. 
  
Samoin kuin Ristikangas ja Ristikangas (2013) sekä Ladyshewsky (2010), haastateltavat 
pitivät alaisten osoittamaa luottamusta sekä heidän luottamusta alaisiinsa erittäin tärkeänä 
omassa johtamisessaan. He pyrkivät toimillaan olemaan tämän luottamuksen arvoisia 
monin eri keinoin. Luottamuksen rakentamisessa molemminpuolinen sitoutuminen 
työhön ja toisen kunnioitus korostuivat haastatteluissa. Suuri osa haastateltavista kertoi 
suosivansa johtamisessaan keskustelevaa tyyliä, joka kannustaa työntekijöitä kertomaan 
omista asioistaan. Seuraavat lainaukset kuvaavat haastateltavien halua osallistaa ja 
osoittaa luottamusta.  
 
– Jos ihmisille annetaan tietty määrä vastuuta, ja tietty määrä sitten vaikka valtaa. 
Sehän hoitaa sen homman mun mielestä paremmin. Ku se, että sä menet huutaa, että 
tee tää homma. – Haastateltava 1B 
 
– En ehkä lähde asiaa viemään sillä tavalla, että hoidetaan tää asia tällä tavalla 
tulevaisuudessa, vaan lähen kysymään, että mitäs ootte mieltä, että kun on tällaista 
tullu, että onko tämä teidän mielestä järkevä tapa toimia. Jos se sanoo että ei ole, 
niin käydään keskustelemaan siitä, että miten tämä kannattaisi hoitaa. Ei siis siten, 
että määrätään ylhäältä alas, että näin. Koska tässä sitten kuitenkin työntekijä pystyy 
osallistumaan häntä koskeviin päätöksiin, se sitouttaa työntekijää noudattamaan 
sopimusta vastaisuudessa. – Haastateltava 1C 
 
Luottamuksellisen esimies-alaissuhteen rakentamisen kannalta kuunteleminen ja 
keskusteleminen ovat erittäin merkittäviä (Ristikangas & Ristikangas 2013). 
Haastatteluista kävi ilmi epävarmuutta alaisten työmotivaation ja työmoraalin suhteen. 
Valmentavassa johtamisessa alaisen rooli on erittäin merkittävä, sillä alaisen on itse 
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oltava myös proaktiivinen ja halukas olemaan valmennettavana (Ristikangas & 
Ristikangas 2013; Määttänen 2015). Osa haastateltavista kertoi kokevansa, etteivät alaiset 
kunnioiteta heitä esimiehinä. Kokemus luottamuksen puutteesta vaarantaa esimiesten 
halun kehittyä valmentavaksi johtajaksi. Esimiehen täytyy voida uskoa uuden 
johtamistyylin toimivuuteen voidakseen luopua siitä, mikä on ollut johtamisen vaihtoehto 
tähän asti (Clutterbuck & Megginson 2005).  
 
Työmoraalin puutteen lisäksi haastateltavat mainitsevat epäilevänsä alaisten kykyä olla 
valmennettavina. Sydänmaanlakka (2004, 185) tuo esille alaistaitokoulutuksen, joka 
auttaa alaisia selviytymään tilanteista, joissa johtamistaidoista olisi hyötyä. Useat 
haastateltavat ovat sitä mieltä, että heidän alaisiaan olisi syytä kouluttaa, jotta 
valmentavasta johtamisotteesta olisi hyötyä. Lähes jokainen haastateltava tuo esille sen, 
että koulutusten ei tulisi koskea vain esimiehiä, sillä myös alaisten tiedoissa ja asenteissa 
olisi parantamisen varaa.  
 
– Se mikä on ollut huono puoli on se, että nämä ovat kaikki kohdistuneet esimiehiin, 
että alaisia ei ole koulutettu ollenkaan, että siinä pitäisi tehdä vähän jotain. Sinnekin 
voisi antaa jotain. Että esimerkiksi alaistaitoja ei ole koulutettu ollenkaan. Se puoli 
on unohtunut kokonaan. – Haastateltava 2A 
 
– Mutta se mikä niinku jäi mieleen oli se, että miks tää on aina vain meille ja miksei 
työntekijöille mitään. – Haastateltava 1A  
 
– No siinäkin ollaan, että porukalla ku keskusteltiin, ni myös se ois hyvä olla että 
asiantiimoilta ois hyvä kouluttaa myös noita työntekijöitä.  Se on aina tää 
esimiesporras mihin se asia kaadetaan. Et meistä lähtee se kaikki. Kyl siellä vois 
ne työntekijätki osallistua ja opetella myös niitä vuorovaikutustaitoja, ettei 
töksäytellä ihan miten sattuu. Ja sit jos myö sanotaan jotain, ni sit on 
luottamusmies paikalla. Pikkasen pitäisi ehkä sitä palautetta kouluttaa sinnekin 
jollain tasolla ni se tois ymmärrystä et miks esimies toimii näin. – Haastateltava 3C 
 
Haastatteluista kävi ilmi, että valmentavan esimiehen rooli oli haastateltaville yleisesti 
epäselvä, eivätkä kaikki haastateltavat edes muistaneet tai tunnistaneet olleensa 
valmentavan johtamisen koulutuksessa. Toisaalta osalle valmentava johtaminen oli 
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hyvinkin tuttu malli. Nuorempi haastateltava kommentoi valmentavan johtamisen 
koulutusta seuraavasti: 
  
– (S)e on tismalleen sitä samaa, mitä koulussa opetettiin. Tai siis se, että kyllähän 
meillä koulussa oli paljon sitä, että pyrittäisiin pääsemään eroon siitä 
käskyttämisestä, ja yritettäis vaan ettii ihmisistä se tehokkain tapa toimia. Sitä, että 
se ei välttämättä ole tehokkain tapa toimia, jos jotain käskytät suoraan, että 
joissain tilanteissa se voi vetää ihan täysin liinat lukkoon. Kun sitten taas, oisit 
muotoillu asian hieman eri tavalla, niin voi olla että olisit saavuttanut ihan eri 
tavalla. Mutta on tilanteita sitten päinvastoin, keille sitten se valmentava 
johtaminen ei toimi. – Haastateltava 3B 
 
Haastateltavat kertoivat myös pohtineensa jälkikäteen valmentavan johtamisotteen 
toimivuutta. Valmentavaksi esimieheksi kehittymisen prosessi vaatii paljon halua myös 
esimieheltä itseltään (Ladyshewsky 2010). Lisäksi Ristikangas ja Ristikangas (2013) 
muistuttavat, että uusien toimintatapojen opettelu vaatii kannustavaa asennetta 
strategiasta lähijohtamiseen. Haastateltavista osa kertoi kokeilleensa jotakin 
koulutuksesta opittua valmentavaa johtamiskeinoa käytännössä, mutta kokeilut olivat 
jääneet vähäisiksi. Yksikään haastateltava ei kertonut radikaalisti muuttaneensa 
käyttäytymistään, mikä saattaisi Waldroopin ja Butlerin (1996) mukaan olla tarpeellista. 
Hersey ja Blachard (1988) ovat todenneet, että johtamistyylin muuttuminen vie aikaa, ja 
usein esimiesten johtamiskokeilut eivät ole riittäviä. Valmentavan johtajuuden 
omaksumisessa esimiehen on hyvä itse arvioida omaa rooliaan valmentavana esimiehenä 
eli antaa palautetta itselleen (Määttänen 2015, 68). Itsereflektointi ja oman suorituksen 
arviointi ovat tärkeitä oppimis- ja motivaatiokeinoja (Määttänen 2015, 63), ja niiden 
avulla oma johtaminen on helpompi suhteuttaa valmennettavan odotuksiin (Waldroop & 
Butler 1996). Haastatteluiden perusteella haastateltavilta vaadittaisiin vielä paljon 
valmentavan johtamisen opiskelua sekä analyyttisyyttä omaa johtajuutta kohtaan.  
 
Kaikkiaan haastatteluista voitiin havaita, että oma johtamistyyli ja uskomukset ohjasivat 
hyvin pitkälle sitä, miten haastatellut johtavat. Haastateltavien kertoman perusteella 
johtamistyylin syntymisen taustalla oli näkemykset siitä, mikä sopii heille itselleen ja 
heidän työlleen parhaiten. Haastatteluissa ilmeni halua kehittää omaa johtamista, mutta 
uskomukset alaisten työmoraalin ja motivaation suhteet olivat heikot. Aineiston 
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perusteella voidaan todeta, että johtamisen näkökulmasta valmentavan johtamistyylin 
omaksuminen vaatisi vielä paljon omaa motivaatiota ja johtamisajattelun kehittämistä. 
4.2 Valmentaminen esimiesasemassa 
Kun tutkitaan valmentamista, on syytä pitää mielessä sen moninaiset käyttökohteet ja 
tavat (ks. luku 2.1.2). Coachingin tuominen sisäisesti osaksi organisaatiota on johtanut 
valmentavan johtamisen kehittymiseen, jossa esimies toimii samalla esimiehenä ja 
valmentajana. Lisäksi suorittavan portaan esimiehenä toimiminen luo tietyntyyppiset 
lähtökohdat valmentavalle johtamiselle, joita pyritään selvittämään tässä tutkimuksessa. 
Tämän luvun analyysiteema valmentavana esimiehenä toimiminen keskittyy 
tarkastelemaan esimiesaseman vaikutusta valmentavaan johtamiseen. Esimiesaseman 
vaikutusta tarkastellaan esimiehen roolin sekä suorittavan työn esimiehenä toimimisen 
näkökulmista. 
 
Haastateltavat esimiehet toimivat samanaikaisesti sekä esimiehenä että valmentajana, 
mikä on Määttäsen (2015) mukaan tyypillistä monelle valmentavalle johtajalle. Kuten jo 
tutkielman teoriaosuudessa todettiin, valmentaminen esimiesasemassa aiheuttaa tiettyjä 
haasteita roolien yhteensovittamisen, ajankäytön sekä työn organisoinnin suhteen 
(Graham, Wedman & Garvin-Kester 1993). Valmentavana esimiehenä toimiminen on 
Coxin, Bachkirovan ja Clutterbuckin (2014) mukaan kenties vaikein coaching-rooli, sillä 
siihen kohdistuu jopa ristiriitaisia paineita usealta eri suunnalta. Ristikankaan ja 
Ristikankaan (2013) mukaan valmentavassa esimiehessä yhdistyvät leaderin, managerin 
ja coachin roolit. Heidän mukaansa valmentavan esimiehen tulisi osata tunnistaa eri roolit 
ja niihin liittyvät johtamistyylit. Haastatteluista kävi ilmi, että esimiehillä oli näihin 
kaikkiin kolmeen osa-alueeseen liittyviä tehtäviä, mutta niiden tasapainottamisessa oli 
ongelmia. Eri paineiden yhteensovittamisen vaikeus on linjassa Coxin, Bachkirovan ja 
Clutterbuckin (2014) toteamuksen kanssa. Kuten todettua, haastateltavat kokivat ennen 
kaikkea olevansa vastuussa tuotannosta, ja vasta sitten ihmisistä.  Eräs haastateltava 
totesi, että ihmisten johtamiseen kiinnitettiin huomiota vasta sitten, kun syntyi jokin 
ongelma. Aineiston perusteella näyttäisi siis siltä, että Ristikankaan ja Ristikankaan 
(2013) jaottelun mukaisesti haastateltavat omaksuivat muualta organisaatiosta tulevien 
paineiden vuoksi helpoimmin managerin roolin.  
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Coxin, Bachkirovan ja Clutterbuckin (2012) havainnon mukaisesti haastatteluista kävi 
ilmi, valmentamisen haasteena on ennen kaikkea ajankäyttö. Haastateltavien 
organisatorinen asema on monen eri alueen risteyskohdassa, ja moni haastateltava 
kuvaili, että kaksitoistatuntinen päivä voi kulua juosten asiasta toiseen. Haastatteluista 
kävi myös ilmi, että rauhallisemmissa yövuoroissa esiintyi enemmän valmentavalle 
johtamiselle otollisia vapaita hetkiä ja ihmisten välistä vuorovaikutusta. Valmentavan 
johtamisen kehittymisen kannalta on tärkeää vähentää asioiden johtamiseen käytettävää 
aikaa (Viitala 2007b). Kaikkiaan haastatteluista kävi ilmi työpäivien vaihtelevuus ja 
työtehtävien monipuolisuus, kuten voidaan todeta seuraavista sitaateista: 
 
– Karkeasti jakaen arkiaamuina hyvin hankala keskittyä mihinkään, puhelin soi koko 
ajan. – Haastateltava 1C 
 
– Yövuoroissa keskittyminen on paljon helpompaa, kun saa olla rauhassa, 
viikonloppusinkin, kun ei tule sitä ylimääräistä palaverirumbaa ja hälinää, niin 
silloin pystyy keskittymään tähän itse asiaan paremmin. – Haastateltava 3C 
 
Ajankäytön ongelmat tukevat Turnerin (2012) päätelmää, jonka mukaan valmentavan 
esimiehen tulee osata priorisoida uudella tavalla eri resursseja. Haastatteluista kävi ilmi, 
että asioiden järjesteleminen ja priorisointi on tärkeä osa esimiesten työtä, mutta heillä ei 
juurikaan ole läpinäkyvyyttä toistensa työhön eikä tietoa siitä, miten he voisivat 
priorisoida valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. Kokeneimmat 
haastateltavat kertoivat pystyvänsä priorisoimaan ihmisten johtamista, sillä he pystyivät 
hoitamaan muut asiat nopeammin. 
 
Ladyshewsky (2010) on tarkastellut valmentavan esimiehen tärkeimpiä kehitystehtäviä 
organisaatiossa. Yksi näistä on luottamuksen rakentaminen organisaatioon sekä läheisten 
suhteiden kehittäminen alaisiin (ks. myös Ristikangas & Ristikangas 2013). 
Haastatteluiden perusteella esimiehet rakentavat luottamusta kohtelemalla työntekijöitä 
mahdollisimman tasavertaisesti sekä pyrkimällä hoitamaan henkilökemioita koskevat 
ongelmat mahdollisimman hienotunteisesti. Haastattelujen perusteella kaikki esimiehet 
olivat valmiita kuuntelemaan ja keskustelemaan työntekijän kanssa tätä kiinnostavista 
asioista, huolimatta siitä olivatko asiat työasioita. Haastateltavat ilmensivät tässä 
suhteessa tunneälykkyyttä, jota valmentavien esimiesten on hyvä kehittää (Ladyshewsky 
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2010; Turner 2012). Haastatteluissa tuli esille, että työntekijöiden kanssa vietettyä aikaa 
pidettiin tärkeänä. Suuri osa haastateltavista totesi haluavansa osoittaa työntekijälle 
olevansa luottamuksen arvoisia kuuntelemalla ja olemalla tavoitettavissa.  
 
– Oon yrittänyt sitä painottaakin, että pitäisi välit olla avoimet niin, että kaikista 
asioista pystytäänkin sanomaan. Että ei pelätä niin, että jos mä nyt sanon mestarille 
näin, niin sitten se laittaa mut mustalle listalle samantien. – Haastateltava 1C 
 
Haastateltavat totesivat myös työn luonteen ja organisoinnin vaikuttavan luottamuksen 
syntymisen vaikeuteen. Haastateltavilla on oma alaisryhmänsä, jonka kanssa vietetty aika 
on melko vähäistä. Alaiset ovat työpisteellään usein yksin ja vuorossa on yksi esimies 
kerrallaan. Työntekijät eivät näe työn kokonaiskuvaa, mikä johtaa heikkoon 
ymmärrykseen oman työn merkityksestä ja sitä kautta luottamuksen puutteeseen. Harvat 
kohtaamiset vähentävät valmentavan johtamisen kannalta tärkeää vuorovaikutusta. 
Pitkään tehty yhteistyö parantaa valmentamisen onnistumista (Graham, Wedman & 
Garvin-Kester 1993, 7–8). Haastateltavilla on varsin paljon alaisia, noin 
kahdestakymmenestä kolmeenkymmeneen viiteen. Tämä tekee valmentavasta 
johtamisesta haastavaa, sillä jokaista valmennettavaa pitäisi pystyä kohtelemaan yksilönä 
(Määttänen 2015). Grahamin, Wedmanin ja Garvin-Kesterin (1993) tutkimuksen mukaan 
esimies suoriutui paremmin valmentamisesta, kun hänellä oli vähemmän kuin kahdeksan 
alaista. 
 
Johtajalla on tärkeä rooli oppimisprosesseissa (Ellinger & Bostrom 2002). Ellingerin ja 
Bostromin (2002) mukaan johtajien omat uskomukset oppimisprosesseista ja odotukset 
opittavista asioista vaikuttavat siihen, miten organisaatio voi oppia. Valmentavan 
johtamisen mukaisesti haastateltavat mainitsevat sallivansa virheitä sekä antavansa 
alaiselle aikaa oppia. Seuraava sitaatti kuvaa hyvin haastateltavan kykyä antaa Määttäsen 
(2015) mukaan valmennusprosessissa olennaista aikaa ja tilaa kehittyä:  
 
– Pitää olla kärsivällinen ja se ottaa oman aikansa, että sen työntekijän 
ammattitaito kehittyy. Sitten jos tulee ongelmia, niin sitten voidaan yhdessä katsoa, 
että mikä olisi ollut parempi tapa tehdä asioita. Ja niin kuin normaalissa työhön 
opastuksessa kanssa, pitää antaa aikaa ja suoda niitä muutamia virheitä, mitä voi 
tulla. Kyllä sillä on merkitystä sillä esimiehellä, että miten hyvä se työntekijä siinä 
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omassa työssä on. Niin ja sitten jos se työntekijä haluaa jotain tiettyä asiaa, niin 
sitten pitäisi enemmän vapauttaa sitä aikaa, että se pystyy paremmin paneutumaan. 
–  Haastateltava 2A 
 
Ellingerin ja Bostromin (2002) mukaan manager-johtaja ja valmentaja ovat kaksi eri 
roolia. Mikäli sama ihminen yrittää olla molempia yhtä aikaa, syntyy roolikonflikteja. 
Tämä oli osittain näkyvissä haastatteluissa ensinnäkin siinä, että valmentavan esimiehen 
roolia ei oltu täysin ymmärretty ja toiseksi siinä, että vaikka ihmisten johtamisen tärkeys 
tiedostettiin, sille todettiin jäävän liian vähän aikaa. Erään haastateltavan mielestä 
ihmisten merkitystä johtamisessa pitäisi korostaa määrittelemällä esimiehen rooli 
organisaatiossa uudestaan: 
 
– Pitäisi olla enemmänkin niin, että me ei vastata siitä tuotannosta, vaan me 
vastataan siitä henkilöstä pelkästään. – Haastateltava 3C 
 
Kuten edellä olevasta sitaatistakin voidaan päätellä, valmentavana esimiehenä 
toimiminen tarvitsee runsaasti tukea muualta organisaatiosta. Valmentaminen tulisi sitoa 
yrityksen strategiaan (Ristikangas & Ristikangas 2013) ja olla kaiken johtamisen 
lähtökohtana (Burdett 1998).  
 
Kun haastatteluita tulkitaan valmentavan johtamisen näkökulmasta, voidaan havaita että 
suorittavaa työtä johtavan esimiehen kehittyminen valmentavaksi esimieheksi on 
haastava tehtävä. Tutkimuskohteessa kehitys näyttäisi olevan linjassa Kykyrin (2008, 
153) toteamuksen kanssa, jonka mukaan pitkään toimineet organisaation vaativat roolien 
muuttumiseen paljon aikaa.  Ensinnäkin haastatteluista käy ilmi, että haastateltavilla on 
suoritettavanaan useita eri rooleja, ja heidän organisatorinen asemansa aiheuttaa 
valmennussuhteen rakentumiselle haasteita erityisesti vuorovaikutukseen ja ajankäyttöön 
liittyen. Roolit aiheuttavat haasteen myös siinä mielessä, että esimiehet eivät koe 
toimivansa ensisijaisesti tai ollenkaan valmentajina, vaan johtamisen painopiste on yhä 
pitkälti asioiden johtamisessa. Tämä johtaa Ellingerin ja Bostromin (2002) termein 
roolikonfliktiin, mikä hankaloittaa valmentavan johtajan roolin kehittymistä. Toiseksi 
osittain edellisestä johtuen haastateltavilla ei ole selkeää kuvaa siitä, miten toimia 
valmentavana esimiehenä organisaatiossa. Waldroop ja Butler (1996, 176) ovat 
todenneet, että coaching-prosessissa saatetaan vaatia yhtä isoa käyttäytymisen muutosta 
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valmentajalta kuin valmennettavalta. Haastatteluiden perusteella vaikuttaisi siltä, että 
uuden johtamistyylin oppiminen ja valmentavan esimiehen roolin sisäistäminen vaatii 
vielä edellisessä luvussa todetun oman johtamisen kehittämisen lisäksi tukea muulta 
organisaatiolta. Aineiston perusteella voidaan todeta, että johtajien käsitykset roolistaan 
johtajana ovat vielä melko kaukana valmentavan esimiehen ideaalista, ja valmentavaksi 
esimieheksi kehittyminen vaatii roolin selkiyttämistä niin esimiehen omissa ja 
organisaation käsityksissä siten, että valmentamiselle ja oppimiselle annetaan riittävästi 
aikaa ja valmentajan roolista tehdään esimiehen ensisijainen tehtävä. 
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5 Valmentavan kulttuurin kehittyminen 
Analyysin toisessa osuudessa käsitellään haastatteluaineistoa toisen tutkimuskysymyksen 
näkökulmasta. Toinen tutkimuskysymys pyrkii selvittämään, miten organisaatiokulttuuri 
vaikuttaa valmentavan johtamisen ja valmentavan kulttuurin kehittymiseen. Burns, 
Kotrba ja Denison (2013) ovat todenneet, että johtajan ja organisaatiokulttuurin tulisi 
sopia yhteen, jotta molemmat voisivat toimia hyvin. Seuraavassa analysoidaan 
haastatteluaineiston perusteella valmentavan johtamisen kehittämistä 
organisaatiokulttuurin näkökulmasta. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan toisaalta 
johtamiskulttuurina eli olemassa olevina johtamistapoina ja käytäntöinä sekä 
organisaatiokulttuurin johtamiseen vaikuttavien piirteiden ja ominaisuuksien kautta. Tätä 
tutkimuskysymystä selvitettiin haastatteluissa erityisesti työn ja tehtaan ominaisuudet 
sekä kulttuuri ja uskomukset -teemojen kautta. Analyysin toisessa osuudessa edetään 
siten, että ensin luvussa 5.1 tarkastellaan organisaatiokulttuurissa ilmeneviä johtamiseen 
liittyviä kulttuurisia piirteitä suhteessa valmentavaan kulttuuriin. Tämän jälkeen luvussa 
5.2 tarkastellaan organisaation valmiutta kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi.  
5.1 Johtamiskulttuurin vaikutus 
Clutterbuckin ja Megginsonin (2005, 19) mukaan valmentavassa kulttuurissa coachingin 
tulee olla pääasiallisesti käytetty tyyli johtamisessa ja yhdessä työskentelemisessä. 
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, että tutkimuskohteen organisaatiokulttuurissa 
on käytössä useita eri johtamistyylejä ja toimintatapoja, jotka muodostavat organisaatioon 
useita johtamiskulttuureita. Havainto on linjassa Wilkingsin ja Ouchin (1983, 468, 471) 
toteamuksen kanssa, jonka mukaan organisaatioissa ei välttämättä ole yhtä yhtenäistä 
kulttuuria, vaan useita eri alakulttuureita. Tässä luvussa käsiteltävä analyysiteema 
ristiriidat johtamiskulttuureissa keskittyy tarkastelemaan organisaation johtamisessa ja 
siihen liittyvissä käytännöissä ilmeneviä jännitteitä suhteessa valmentavaan johtamiseen. 
 
Waldroopin ja Butlerin (1996, 174) mukaan organisaation johtamiskulttuurin 
tarkastelussa on kiinnitettävä huomiota koko organisatoriseen kontekstiin ja muiden 
organisaation jäsenten käyttäytymiseen. Nämä ovat usein erottamattomasti yhteydessä 
toisiinsa. Yrityksen toiminnanala ja tapahtumat organisaation historiassa nousivat 
aineistosta organisaatiokulttuuriin vaikuttavina henkilöstöstä riippumattomina tekijöinä 
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(ks. Mohelska & Sokolova 2015). Työn luonteen ja organisaation historian voidaan todeta 
vaikuttavan tietynlaisten johtamismallien menestymiseen toisia johtamismalleja 
paremmin. Housen (1971) mukaan työn strukturoitu luonne ja tehtävän tuttuuden aste 
vaikuttavat johtajan käyttäytymismalliin. Haastatteluista voidaan päätellä, että alaisten 
työ on hyvin pitkälle strukturoitua ja melko monotonista. Tämä on havaittavissa 
esimerkiksi siten, että haastateltaviin kohdistuu odotuksia erityisesti tuotannon 
ohjaamisen ja koneiden tuntemisen suhteen, eikä niinkään alaisten henkisen kasvun ja 
potentiaalin kehittämisen suhteen. Haastateltavat pyrkivät Kykyrin (2006) havainnon 
mukaisesti vastaamaan heihin kohdistuviin kulttuurissa ilmeneviin odotuksiin.  
 
Tutkimuskohteen toiminnanala näkyi myös haastatteluissa myös erilaisten sääntöjen 
runsautena, joista osa nousi esille ongelmallisina. Ensinnäkin haastatteluista havaittiin, 
että sääntöihin suhtaudutaan eri tavalla. Aineistosta ilmenneet sääntöjä puolustavat ja 
toisaalta sääntöjä vieroksuvat näkemykset ovat osoitus tutkimuskohteen 
johtamiskulttuurin jakautumisesta autoritääriseen ja valmentavaa johtamista tukevaan 
kulttuuriin. Toiseksi säännöt näyttäytyivät ongelmallisina myös siksi, että niiden 
kiertäminen niin alaisten kuin esimiesten toimesta nakersi sekä esimiesten ja alaisten 
välistä että esimiesten keskinäistä luottamusta, jonka rakentaminen olisi tärkeää 
valmentavan kulttuurin syntymiseksi (Määttänen 2015). 
 
Toiminnan pitkäikäisyys ja pitkä historia vaikuttavat myös tutkimuskohteen 
organisaatiokulttuuriin (Mohelska & Sokolova 2015), ja sitä kautta johtamiseen. 
Työntekijöiden keski-ikä tutkimuskohteessa on verrattain suuri ja palveluksessaoloaika 
pitkä. Haastatteluista kävi ilmi, että lähiesimiesten keskuudessa on ollut enemmän 
vaihtelevuutta, kuin tehtaan muussa johdossa tai toimihenkilötehtävissä. Haastatteluista 
havaittiin, että tutkimuskohteeseen on kehittynyt ajan myötä useita vahvoja 
johtamiskulttuureja, jotka ovat osittain ristiriidassa keskenään. Haastatteluista kävi ilmi, 
että organisaatiossa käytetään erilaisia määrällisiä mittauskeinoja esimerkiksi kulttuurin 
ja erilaisten virheiden tai rikkeiden mittaamiseen. Tämä tukee virheisiin ja niiden 
korostumiseen keskittyvää kulttuuria, oppimista korostavan kulttuurin sijaan. Toisaalta 
haastateltavat kertoivat, että johtamisessa korostetaan oppimista tukevan suullisen 
palautteen merkitystä. Palautteen saaminen on erittäin merkittävää valmentavalle 
esimiehelle oppimisprosessin kaksisuuntaisuuden vuoksi (ks. Määttänen 2015). 
Haastatteluista kävi kuitenkin ilmi palautetta koskevat ristiriitaisuudet ja ongelmat: 
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– Tää on tuota sellainen, että täällä on tää työympäristö sellainen, että 
vuoromestarin on hyvin hankala saada palautetta omilta alaisiltaan. 
Kehityskeskusteluissa yleensä tulee kysyttyä, että voi sanoa ihan suoraan ja näin. – 
Haastateltava 3A 
 
– Yleensä se menee niin, että kun kysyy sitä palautetta, niin se on niin että eikös 
tässä ihan hyvin mene. Eihän tässä ole mitään. – Haastateltava 1B 
 
– Mitä mieltä olit tästä ni sanoi, että ihan hyvä. Että sitä ei saa sit kuitenkaan irti 
mitään, vaikka kysyt suoraan, ja oot 1,5 vuotta ollut ja pitäs uskaltaa ja tuntee toista, 
sanoa vaikka sitten, että jumalauta älä tee tätä hommaa tälleen miun kanssa. Ei 
sieltä. Ihan hyvin meillä menee. – Haastateltava 2A 
 
Valmentavan johtamisen mallissa palautteella on tärkeä rooli oppimisen edistäjänä 
(Ristikangas & Ristikangas 2013), jolloin johdon tulisi keskittyä oppimisen tukemiseen 
(Määttänen 2015), väärin opitun asian kritisoinnin sijaan. Kykyrin (2008, 151) mukaan 
tietyt johtamistyylit ohjaavat organisaation käyttäytymistä väärään suuntaan, mistä ovat 
osoituksena haastatteluista ilmenneet kehityskeskustelua koskevat ongelmat. Edellä 
mainitut määrälliset mittauskeinot ovat erään haastateltavan mukaan johtaneet siihen, että 
muuten valmentamiselle otollisista kehityskeskusteluista on tullut osittain näiden 
mittareiden tarkistustilaisuus. Lisäksi haastatteluista kävi ilmi, että kehityskeskustelun 
runkona toimii johdolta tuleva ohjeistus. Valmentavan johtamisen mukaisesti keskustelun 
lähtökohtana tulisi olla valmennettavan alaisen itse määrittelemät teemat (Määttänen 
2015). 
 
Scheinin (2010) johtamista ja organisaatiokulttuurin yhteyttä koskevan ajattelun 
mukaisesti haastateltavien johtoporras näytti haastatteluiden perusteella vaikuttavan 
siihen, minkälaista johtamista haastateltavilta odotettiin. Valmentavan johtamisen 
kannalta vaikutus oli joissakin tapauksissa negatiivinen, joissakin positiivinen. 
Haastattelujen perusteella johto näyttäytyi suhtautuvan ristiriitaisesti valmentavaan 
johtamiseen ja haastateltavien kokemukset valmennettavana olemisesta vaihtelevat 
lähinnä henkilökohtaisen suhteen mukaan. Toisaalta tehdasyksikön johtajalla ei näyttänyt 
olevan niin merkittävää roolia, että sen vaikutus olisi ollut erityisen nähtävissä 
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haastateltavissa. Yleisesti haastateltavat vaikuttavat olevan melko tyytyväisiä silloin, kun 
heidän oma esimiehensä ei puutu heidän tekemisiin.  Seuraavista sitaateista on nähtävissä 
haastateltavien suhtautuminen omaan esimieheen: 
 
– Mut sitten taas tämä meidän päälikkö (--) mä tuun ihan hyvin toimeen ilman sitäki. 
Omaa esimiestä. – Haastateltava 2C 
 
– On varmaan liikaa juttujakin, en sit tiiä miten nää [muiden tehdasyksiköiden] 
päälliköt, onksne sit tiukempia. Oma esimieheni on kyllä aika munaton näissä 
asioissa. Että tuntuu, että se ei uskalla itsekään puuttua. – Haastateltava 1A 
 
Esimiehen kanssa vietetty aika on hyvin vähäistä, vaikka erityisesti ylempien esimiesten 
olisi tärkeää näyttää esimerkkiä, jotta valmentavaksi johtajaksi opetteleva keskijohto saa 
olla valmennettavana (Ristikangas & Ristikangas 2013). Haastatteluiden perusteella 
johdolla ei ole tähän mennessä ollut riittävästi halua tai vaikutusvaltaa yhtenäistää 
johtamiskäytäntöjä ja luoda esimiehille selkeää johtamiskulttuuria. Burdettin (1998) 
mukaan valmentajat ovat itse tärkeässä asemassa valmentavan kulttuurin kehittämisessä, 
minkä tulisi koskea luonnollisesti kaikkia esimiestehtävissä olevia. Haastatteluiden 
perusteella haastateltavat olivat tietoisia omasta roolistaan muutosten edesauttajana, 
mutta samalla haastatteluissa korostui edellisessä luvussa analysoitujen haastateltavien 
yksilöllisten asenteiden vaikutus. 
 
Esimerkin saamisen lisäksi myös vertaistuki on tärkeää valmentavan johtamisen 
onnistumisen kannalta (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266–267). Lisäksi vertaistuki 
yhtenäistäisi johtamiskulttuuria ja parantaisi organisaation mahdollisuuksia oppia 
(Viitala 2007a). Haastateltavien mukaan omilta kollegoilta ei usein pyydetä tukea ja 
vuorovaikutus on vähäistä. Oman työnkuvan ja vertaisoppimisen kannalta olisi 
hyödyllistä, että läpinäkyvyys toisten käytäntöihin paranisi (ks. Määttänen 2015) 
Haastateltavilta näyttäisi puuttuvan valmentaville johtajille hyödylliset vertaistukea ja 
työkaluja synnyttävät työskentelytavat (ks. Ristikangas & Ristikangas 2013, 266). 
Haastateltavat kaipaisivat enemmän näkyvyyttä toistensa työhön sekä mahdollisuuksia 
kehittää itseään vertaisoppimalla, mikä käy ilmi seuraavasta sitaatista: 
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– Yksin, eihän mulla ole ketään tässä. Tämähän on minun näkemys vaan. Enhän 
minä tiedä yhtään, se voi olla hyvin erilaista se. Että sieltä saisi varmasti vinkkejä. 
Eihän tämä ole varmasti alkuunkaan ainut ja oikea tapa. Mutta minulla ei ole tietoa. 
Voi olla, että on hyvinkin pitkälti tätä samaa. Mutta siellä voi olla hyvinkin erilaisia 
toimintatapoja. Oon joskus omalle esimiehellekin sanonut, että olisi mielenkiintoista 
olla pari päivää tai kierto jonkun kanssa. Vaikken minä puuttuiskaan siihen, mutta 
seuraisin. – Haastateltava 2B 
 
Kuusela ja Kuittinen (2008, 13) toteavat, että johtamisjärjestelmän muutoksen tulisi 
synnyttää suurempi organisaatiomuutos. Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) mukaan 
valmentavassa kulttuurissa organisaatioiden rakenteiden kuvausten on muututtava, sillä 
henkilöstölle muodostuu uusi rooli toiminnan uudistajana ja oman työnsä asiantuntijana. 
Haastatteluista kävi ilmi, että näin ei ole kuitenkaan vielä tapahtunut. Tutkimuskohteessa 
oli haastatteluiden perusteella havaittavissa piirteitä Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 
271) määrittelemästä ylhäältä alaspäin kulkevasta siilomallisesta johtamiskulttuurista. 
Siilo-organisaatiossa johtaminen perustuu ajatteluun, jossa strateginen valta on ylimmällä 
johdolla, ja arvot ja toimintamallit rakentuvat ylhäältä alas. Kuten todettua, 
haastateltavilla oli Ristikankaan ja Ristikankaan siilomallin mukaisesti tehtävä välittää 
ylhäältä tulevaa tietoa omille alaisilleen. Valmentavassa johtamisotteessa tulisi sen sijaan 
hyödyntää johtamisen putkimallia, jossa vuorovaikutus tapahtuu putkimaisesti kahteen 
suuntaan ja alin taso otetaan suunnitteluun mukaan jo alkuvaiheessa (Ristikangas & 
Ristikangas 2013) Ristikangas ja Ristikangas (2013) tuovat esille, että valmentavassa 
kulttuurissa ilmenevä luottamus ja tuki luovat lähtökohdat valmentavan 
vuorovaikutuksen syntymiselle, jolloin putkimalli kuvaisi parhaiten valmentamisen 
kannalta otollisinta organisaatiota. Sekä johtamisjärjestelmän että organisaatiomuutoksen 
kehittyminen olivat haastattelujen perusteella vielä kesken tutkimuskohteessa. 
 
Viitalan (2007a) ja Kykyrin (2008) havaintojen mukaisesti haastatteluista kävi ilmi, että 
haastateltavien johtamiskäyttäytymiseen ja sitä koskeviin odotuksiin vaikuttaa 
tutkimuskohteen organisaatiokulttuuri. Haastatteluista voidaan päätellä, että 
valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyy vielä paljon epäselvyyksiä ja johtamiskulttuuri 
on muutenkin hajanainen. Aineisto tukee Viitalan (2007b) toteamusta, jonka mukaan 
valmentamisen onnistumiseksi johtamiskäytännöistä pitäisi tehdä yhdenmukaisia ja 
valmentamiseen soveltuvia. Haastatteluiden perusteella olemassa olevat käytännöt 
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johtavat kulttuuria väärään suuntaan. Pirstaloitunut johtamiskulttuuri sallii vanhojen 
johtamismallien kukoistaa uusien mallien rinnalla (ks. Kuusela & Kuittinen 2008). 
Haastateltavat kokivat uuden valmentavan johtamismallin omaksumista turhauttavana, 
sillä he kokivat sen soveltuvan heikosti muihin johtamiskulttuureihin. Pitkän historian 
omaavan tutkimuskohteen ongelmana näyttäisikin olevan vanhasta poisoppiminen. 
5.2 Valmius kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi 
Valmentavalla johtamisella tähdätään usein laaja-alaisesti tarkasteltuna koko 
organisaation suorituksen parantamiseen (Waldroop & Butler 1996), mutta sillä on 
lukuisia muitakin hyötyjä, joiden saavuttamiseen vaadittava työ vaihtelee sen mukaan, 
kuinka valmis organisaation kulttuuri on tukemaan valmentavaa johtamista. Kun 
organisaatiokulttuuri tukee täysin valmentavaa johtamista, voidaan puhua valmentavasta 
kulttuurista (Määttänen 2015). Kirjallisuuden perusteella organisaatioilla on 
lähtökohtaisesti tietyt valmiudet kehittyä valmentaviksi kulttuureiksi, mutta nämä 
ominaisuudet parantuvat kehitystyön kautta. Tämän luvun analyysiteema organisaation 
muutosvalmius pitää sisällään valmentavaa kulttuuria koskevat käsitykset sekä 
organisaatiosta ilmenevät valmentavan kulttuurin kehittymisen kannalta olennaiset 
ominaisuudet.  
 
Clutterbuckin ja Megginsonin (2005, 10) mukaan valmentavan kulttuurin avulla 
henkilöstön suoritus voi tehostua epäsuorasti viestinnän parantumisella. Haastatteluissa 
selvisi, että tiedonkulussa ja viestinnässä on ongelmia, jotka johtuvat osittain edellä 
mainituista vuorovaikutuksen siilorakenteesta, joka on johtanut viestinnän 
puutteellisuuteen ja huhupuheiden kehittymiseen. Nämä tekijät vaikuttavat 
organisaatiossa vallitsevaan luottamukseen, jonka merkitystä korostavat useimmat 
valmentavan kulttuurin ja valmentavan johtamisen tutkijat (ks. Määttänen 2015; 
Clutterbuck & Megginson 2005; Harmaja & Hellbom 2007). 
  
Clutterbuckin ja Megginsonin (2005, 10) mukaan valmentavasta kulttuurista on hyötyä 
henkilöstön asenteita muokattaessa. Haastatteluista oli nähtävissä turhautuneisuutta 
alaisten tottelemattomuutta kohtaan. Manerin (2016) havainnon mukaisesti erityisesti 
autoritäärisille johtajille heidän johtajan roolin korostuminen oli hyvin tärkeää, eivätkä 
he halunneet menettää valta-asemaansa. Tämä aiheutti luonnollisesti kiistoja sellaisten 
72 
 
esimiesten ja tottelemattomien alaisten välillä. Leen (2001) mukaan se, että johtoa ei 
kunnioiteta, johtuu usein työntekijöiden turhautumisesta asioihin, joihin ei puututa. 
Kykyrin (2008, 152) mukaan tottelemattomuutta voi aiheuttaa kokemus siitä, että 
organisaation toimintaan osallistuminen ei tuota tuloksia henkilöstölle tärkeiden 
kysymysten suhteen. Kauffmanin, Boniwellin ja Silbermanin (2014) ajatus siitä, että 
positiivisen psykologian keinojen avulla valmentaja voi vaikuttaa 
valmentamisprosessissa olennaisiin tekijöihin ja siten tehostaa valmentamisessa 
johtamisessa onnistumista voisi toimia tutkimuskohteessa. Aineiston perusteella 
vaikuttaisi siltä, että haastateltavat voisivat näiden keinojen avulla parantaa toistaiseksi 
epäselviä käsityksiä valmennettavista, ristiriitaisia odotuksia valmennusprosessista sekä 
syventää valmennussuhdetta.  Ilman parempaa käsitystä alaisten käyttäytymisen taustalla 
piilevistä tekijöistä on riski, että esimiesten motivaatio johtaa työntekijöitä heikentyy ja 
esimiesten ja alaisten välillä vallitseva epäluottamus kasvaa. Havainto on kriittinen 
valmentavan johtamisen kannalta, sillä Passmoren ja Fillery-Traviksen (2011) mukaan 
esimies-alaissuhteen laatu on merkittävin tekijä coachingin onnistumisessa.  
 
Valmentavassa kulttuurissa pyritään siihen, että työntekijät ovat itse kiinnostuneita 
olemaan valmennettavina tai pohtimaan omaa kehitystään (Määttänen 2015).  Kuten 
todettua, haastateltavien mukaan tämä ei vielä toteudu, vaan osa työntekijöistä suhtautuu 
työhönsä etäisesti ja heitä on vaikea motivoida. Eräs haastateltavista piti tiimiperiaatetta 
kirosanana tutkimuskohteessa, vaikka oli nähnyt tiimimäisen toiminnan onnistuneen 
muualla samankaltaisessa ympäristössä. Myös tähän työntekijöitä koskevaan 
valmiustekijään liittyvät läheisesti edellisessä luvussa tarkastellut esimiesten 
uskomukset, jotka ovat Ellingerin ja Bostromin (2002) mukaan olennainen osa 
valmennussuhdetta. Seuraavat sitaatit havainnollistavat edellä käytyä keskustelua 
työntekijöiden asenteista:  
 
– Kyl se nyt asenteesta on. Luulis et haluaa, että se oma laite tulee kuntoon 
mahdollisimman pian, sit oppii samalla tuntemaan sitä laitetta, niinkuin muualtakin 
kun sieltä ohjaamosta. Mä ainakin haluisin oppia. Suurin osa on, että käyvät 
kääntymässä. Viettämässä ajan, että saavat leivän päälle makkaraa. Se on ihan sama 
mitä tääl tekee. Erityisesti työntekijät. Ei kaikki. Osa tekee ihan tunteella. Osa tekee 
vaan rahan takii. – Haastateltava 2C 
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– Nämä on semmoisia tyyppejä, että ei nämä edes oikein halua oppia. Nämä ovat 
hyvin tyytyväisiä siihen yhteen hyvin yksinkertaiseen tehtävään, mitä ne tekevät 
päivästä toiseen. Ehkä ne on sellaisia ihmisiä, tai niin kuin luonteeltaan. Tuttu juttu 
ja kahdeksan tuntia putkeen. – Haastateltava 1B  
 
– (S)itten on myös niitäkin, ketkä sanoo ihan suoraan, että emmä tiiä mulle on ihan 
sama, mä oon vaa töissä täällä. Jokuhan tän kuitenkin päättää mun puolesta. – 
Haastateltava 1C 
 
Clutterbuck ja Megginson (2005) toteavat, että kehittyminen valmentavaksi kulttuuriksi 
vaatii organisaatiolta paljon investointeja. Samoilla linjoilla on myös Ladyshewsky 
(2010) sekä Waldroop ja Butler (1996), joiden mukaan organisaation halu ja motivaatio 
korostuvat johtamisen paradigman muutoksessa. Clutterbuck ja Megginson (2005) 
huomauttavat, että valmentavan kulttuurin rakentaminen vaatii vanhasta kulttuurista 
luopumista, joka puolestaan tarkoittaa lähes aina riskinottoa. Määttänen (2015) 
muistuttaa, että investoinnit saattavat valua hukkaan, mikäli organisaatiossa ilmenevät 
riistiriidat heikentävät riittävästi valmentavan roolin kehittymistä. Aineiston perusteella 
voidaan havaita, että johtamismallin muutos ja siihen liittyvät tekijät ovat vielä epäselviä 
tutkimuskohteessa. Haastatteluista ei käy ilmi, että uusiutumista niin organisaation tasolla 
strategisissa lähtökohdissa kuin yksilötasolla esimiesten ja työntekijöiden työtavoissa 
tapahtuisi vielä riittävissä määrin (ks. Ristikangas & Ristikangas 2013, 18). 
Haastatteluiden perusteella voidaankin myös tässä suhteessa peräänkuuluttaa 
organisaation tukea. 
 
Clutterbuck ja Megginson (2005) korostavat, että valmentavaa kulttuuria kehittävän 
organisaation tulisi päättää mille tasolle se haluaa kehittyä.  Lähtökohdista ja tavoitteista 
riippuen organisaation ei ole välttämättä järkevää tavoitella kaikkein korkeinta tasoa. 
Tutkimuskohde on teollisuusorganisaatio, jossa valmentavaa johtamista pyritään 
hyödyntämään suorittavan työn johtamisessa. Lisäksi valmentajina toimivat esimiehet, 
mikä on lähtökohtaisesti haastavaa (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2014, 4). Näihin 
ominaisuuksiin sekä aineistosta nouseviin ristiriitaisuuksiin ja epäselvyyksiin nojaten 
voidaan sanoa, että tutkimuskohteessa valmentavan johtamisen kehittäminen on erittäin 
haastavaa. Tällä hetkellä aineiston perusteella ilmeneviä coachingin tasoja voidaan 
tarkastella Draken ja Pritchardin (2016) kuvion 4 mukaan. Haastatteluiden perusteella 
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tutkimuskohteessa ilmenee valmentamisen kolmea alinta tasoa eli kuuntelemista, 
valmennusprosessin ymmärtämistä sekä valmennustaitojen kouluttamista esimiehille. 
Kolmannen tason coachingia, jossa valmentava esimies toimii osana organisaatiota, 
ilmenee vasta jossain määrin, eikä roolin merkitystä tai asemaa organisaatiossa ole vielä 
täysin määritelty tai sisäistetty. Kun Clutterbuckin ja Megginsonin (2005) ajattelua 
tarkastelee edellä mainittujen tutkimuskohteen ominaisuuksien valossa, voitaisiin vetää 
johtopäätös, että organisaatiossa haluttu valmentavan kulttuurin taso voisi olla tämä 
kolmas taso, jossa esimiehet toimivat valmentajina.  
 
Aineiston perusteella tutkimuskohteessa suhtauduttiin lähtökohtaisesti kriittisesti 
muutokseen, mikä näyttäisi vaikuttavan myös haastateltavien omiin käsityksiin. Yleisesti 
haastatteluista tuli ilmi, että muiden esimiesten mielipiteet vaikuttivat valmentavan 
johtamisen hyväksymiseen esimiesten parissa neutraalisti tai negatiivisesti. Kuten 
todettua, haastatteluissa kävi ilmi, että myös haastateltavien omien esimiesten 
keskuudessa ilmenee muutosvastarintaa, joka estää valmentavan johtamisotteen viemisen 
eteenpäin organisaatiossa. Kykyri (2008) tuo esille, että johdon koulutuksen jälkeen uusia 
käyttäytymismalleja tulisi palkita, jotta koko henkilöstöllä olisi motivaatiota kehittyä. 
Haastatteluiden perusteella valmentavaa johtamista tukevaa yhtenäistä 
palkitsemisjärjestelmää ei ole vielä riittävästi kehitetty. Haastatteluissa ilmennyttä 
vastustusta voisi minimoida osallistamalla työntekijät osaksi valmentavan johtamisen 
kehittämisen prosessia, jolloin voitaisiin saada työntekijät muuttamaan odotuksiaan 
esimiehiään kohtaan (ks. Kykyri 2008, 150, 153). Työntekijöiden olisi helpompi 
hyväksyä tuotos, jota he ovat itse olleet valmistelemassa (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 
2004). Seuraavassa sitaatissa eräs haastateltava pitää valmentavaa johtamista koskevaa 
vastustusta henkilöityneenä johtoportaaseen, joka pitää yllä tietynlaista kulttuuria. 
Kommentti on linjassa Variksen (2010) havainnon kanssa, jonka mukaan 
organisaatiomuutoksessa on löydettävä tietyt avainhenkilöt, jotka aikaansaavat tai estävät 
muutosta. 
 
– Tää kulttuuri. Se oli, mä oon miettiny sitä monta kertaa. Mutta kun se, täällä on 
semmonen, täällä on olemassa se vastaranta jo. Siis se on olemassa se, seinä. (--) Et 
se ei tänne tuu, täällähän tota tehdään. Täällä on se käskytyskulttuuri, ja välillä pitää 
vähän kurnuttaa, että herätkää ja tehkää töitä. Tääl on se. – Haastateltava 1C 
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Clutterbuckin ja Megginsonin (2005, 13) mukaan organisaatiot eroavat lähtökohdiltaan 
siinä, kuinka paljon siirtyminen valmentavaan kulttuuriin vaatii.  Heidän mukaansa 
organisaatiossa voi ilmetä jo valmiiksi valmentavan kulttuurin kehittämistä edesauttavia 
tekijöitä. Näitä ovat organisaation tehokkuus, luottamus, työntekijöiden nokkeluus sekä 
johtajien kyky parantaa suoritusta. Kun tarkastellaan tutkimuskohdetta näiden tekijöiden 
valossa, aineiston perusteella voidaan havaita, että luottamuksessa oli merkittäviä 
puutteita niin esimiesten oman johtoportaan kanssa kuin alaisten suuntaan. Organisaatio 
näyttäytyi haastatteluiden perusteella ennemminkin työntekijöiden nokkeluutta 
tukahduttavana kuin sitä tukevana. Tämä ominaisuus on yhteydessä myös johtajien 
kykyyn parantaa suoritusta. Sen sijaan haastatteluaineiston perusteella ei pystytä 
riittävästi analysoimaan organisaation tehokkuutta. Kaikkiaan haastatteluiden perusteella 
kulttuurissa oli havaittavissa pirstaloituneisuutta erityisesti johtajien omien uskomusten 
ja johtamistyylien suhteen, mutta ristiriitoja löytyi myös organisaatiosta kumpuavien 
odotusten ja organisaatiossa määriteltyjen johtamiskäytäntöjen suhteen. 
5.3 Yhteenveto 
Tässä luvussa kootaan yhteen olennaisia havaintoja aineiston analyysistä 
tutkimuskysymysten valossa. Lopuksi analyysin tuloksia verrataan näitä aihetta 
koskevaan aiempaan tutkimukseen. 
 
Tutkimuksessa havaittiin Salomaan (2015) havainnon mukaisesti, että valmentajan oma 
johtamistyyli ja organisaation tuki ovat ratkaisevia valmennussuhteen onnistumisessa. 
Tulosten perusteella voitaisiin todeta, että Mohelskan ja Sokolovan (2015) 
määrittelemistä organisaatiokulttuuriin vaikuttavista tekijöistä organisaation toimiala, 
historia sekä työntekijöiden välinen vuorovaikutus ja henkilökohtaiset ominaisuudet 
nousivat esille tärkeimpinä valmentavaan johtamiseen vaikuttavina tekijöinä. 
Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen eli Miten haastateltavat näkevät oman johtajan 
roolinsa suhteutuvan valmentavaan johtamiseen, viitaten valmentavan johtamisen ideaali 
oli haastateltaville vielä epäselvä. Ensinnäkin tutkimuskohteen toimiala vaikutti johtajien 
kannalta siten, että haastateltavien toimiminen yhtä aikaa tuotannon johtajana ja 
valmentavana esimiehenä kohdisti heihin ristiriitaisia paineita. Waldroopin ja Butlerin 
(1996) ajatuksen mukaisesti valmentaviksi johtajiksi pyrkivien esimiesten tulisi muuttaa 
käytöstään ja ajattelutapojaan, mutta työn luonteesta ja organisatorisesta paineesta 
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johtuen haastateltavat päätyivät priorisoimaan asioiden johtamista ihmisten johtamisen 
sijaan. Tämä aiheutti heille roolikonfliktin (Ellinger & Bostrom 2002), mikä vaikeutti 
valmentajan roolin omaksumista henkilökohtaisella tasolla. Haastatteluista saatettiin 
myös päätellä, että johtajien uskomukset ja käsitykset oppimisesta ja ihmisistä vaikuttivat 
Ladyshewskyn (2010) ja Ellingerin ja Bostromin (2002) ajatusten mukaisesti 
voimakkaasti heidän hyödyntämään johtamistyyliin, joka oli joissakin tapauksissa 
valmentavan johtamisen periaatteiden vastainen. Tämä aiheutti haastateltaville ongelmia 
valmentavan johtajuuden kehitysmahdollisuuksien näkemisen suhteen. 
 
Toiseen tutkimuskysymykseen, minkälaisia jännitteitä organisaatiokulttuurin ja 
valmentavan johtamisen yhteensovittamisessa ilmenee, viitaten tutkimuskohteen 
pitkäikäisyys ja historia puolestaan vaikuttivat organisaatiokulttuurin kannalta 
johtamiskulttuurin pirstaloitumiseen. Aineiston perusteella tutkimuskohteen 
organisaatiokulttuuri aiheuttaa monenlaisia jännitteitä suhteessa valmentavaan 
kulttuuriin. Scheinin (2010) mukaan johtajan on tärkeää tunnistaa häntä ympäröivä 
kulttuuri, mutta myös pyrkiä vaikuttamaan siihen jaettujen arvojen ja uskomusten 
kehittämisen kautta. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, että haastateltavilla olisi 
johtoasemansa puolesta mahdollisuus synnyttää organisaatioon uutta kulttuuria tukevia 
jaettuja arvoja ja uskomuksia, mutta muun johtaja–kulttuuri- ja kulttuuri–johtaja-
suhteissa ilmenevät epäselvyydet ja vuorovaikutuksen vähäisyys hankaloittavat tätä. 
Vuorovaikutuksen parantamiseksi ja uuden kulttuurin kehittymiseksi organisaation 
vuorovaikutusmallin olisi kehityttävä Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) termein 
putkimaiseksi, jolloin tietoa kulkisi molempiin suuntiin. Lisäksi kun tarkasteltiin 
organisaation lähtökohtia kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi, havaittiin, että useissa 
Clutterbuckin ja Megginsonin (2005, 13) määrittelemissä organisaation 
valmiustekijöissä, kuten luottamuksessa, johtajien kyvyssä johtaa suoritusta sekä 
työntekijöiden nokkeluudessa, oli vielä parantamisen varaa. Sengen (1992) terminologiaa 
käyttäen organisaation uskomukset ja mentaalimallit eivät näyttäisi tukevan valmentavan 
kulttuurin kehittymistä riittävästi. 
 
Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat työntekijöiden välinen vuorovaikutus ja 
henkilökohtaiset ominaisuudet nousivat esille haastateltavien esimiesten suhtautumisessa 
ihmisiin, oppimiseen ja sitä kautta omaan johtajan rooliin. Ensimmäisen 
tutkimuskysymyksen kannalta on merkittävää, että vastuu valmentavan johtamisotteen 
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edistämisestä näytti haastattelujen perusteella jääneen toistaiseksi esimiehille itselleen. 
Valmentavan johtamisen omaksuminen on pitkälti riippuvainen esimiesten omista 
käsityksistä ja henkilökohtaisista ominaisuuksista, jotka vaihtelivat haastateltavasta 
toiseen runsaasti. Organisaation näkökulmasta tällä oli selkeä vaikutus toisen 
tutkimuskysymyksen kannalta kiinnostavaan organisaatiokulttuurin valmiuteen oppia ja 
kehittyä. Havainnon perusteella voidaan todeta Ellingerin ja Bostromin (2002) ajatusten 
mukaisesti, että esimiesten omat uskomukset ovat merkittävässä asemassa organisaation 
oppimisprosessissa. Tutkimusaineiston perusteella autoritääristä tyyliä hyödyntävien 
esimiesten uskomukset eivät tutkimushetkellä juurikaan tukeneet valmentavaa 
johtamista. Heidän käsitykset omasta roolistaan johtajana tukivat käskyttävää, 
hierarkiaan perustuvaa johtajuutta. Delegoivaa johtajuutta harjoittavien haastateltavien 
käsitykset valmentamisesta ja sen kehitysmahdollisuuksista näyttivät aineiston valossa 
paremmilta. Heidän käsitys roolistaan johtajana tukee organisaation oppimisen 
kehittämistä osallistamisen ja luottamuksen kautta. Kaikkiaan haastateltavat tarvitsisivat 
merkittävästi koko organisaation tukea valmentavan johtajuuden kehittämisessä niin 
suhteessa omaan rooliinsa kuin valmentavaan kulttuuriin. 
 
Haastateltavien uskomukset valmentavasta johtamisotteesta on tiivistettävissä kolmeen 
pääkohtaan. Ensinnäkin haastattelevat uskoivat, että heidän alaisensa eivät ole riittävän 
valmiita toimimaan valmennettavina. Toiseksi he eivät uskoneet valmentavan johtamisen 
mahdollisuuksiin, sillä heiltä puuttui muun organisaation tuki ymmärtää valmentavan 
esimiehen rooli heidän työnsä kontekstissa. Tämä johtui pitkälti siitä, että organisaatiolla 
ei ole selkeää kuvaa siitä, miten valmentava johtaminen toimisi tutkimuskohteessa ja 
miten esimiehen roolia tulisi muuttaa, jotta valmentavaksi esimieheksi kehittyminen olisi 
mahdollista. Kolmas uskomus liittyi siihen, että valmentava johtaminen ei sovellu 
tutkimuskohteen kulttuuriin ja toimintatapoihin, jotka olivat osittain ristiriidassa 
valmentavan johtamisotteen kanssa. Edellä mainitun valossa voidaan todeta, että 
valmentavan johtamisen kehittäminen olisi mahdollista kokonaisvaltaisen 
organisaatiomuutoksen (ks. Kuuselan ja Kuittisen 2008, 13) ja sitä edistävien 
valmentavien johtajien kautta (Burdett 1998). Vuorovaikutuksen ja vertaistuen olisi 
tuettava selkeästi asetettua päämäärää. Vertaistuen merkitys pätee erityisesti silloin, kuin 
valmentava prosessi on samalla oppimisprosessi sekä esimiehelle itselleen että 
valmennettavalle alaiselle (Määttänen 2015). Ilman organisaation tukea ja kulttuurin 
kehittymistä lähemmäksi valmentavaa kulttuuria, valmentavien johtajien kehittyminen 
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tutkimuskohteessa on epätodennäköistä. Haastatteluiden perusteella johtamisotteen 
soveltaminen teollisuusorganisaatiossa vaatisi lisäkoulutusta sekä käytäntöjen ja 
vertaistuen kehittämistä. Riittävän monien organisaation jäsenten uskomusten ja 
käyttäytymisen pitäisi muuttua, jotta organisaatiokulttuuri todella muuttuisi (Kykyri 
2008). Jotta kulttuurin muutoksessa voidaan onnistua, tulisi kiinnittää huomiota 
kulttuurissa toimivien käytäntöjen johdonmukaisuuteen (Schein 2010) ja poistaa 
ristiriitaiset säännöt ja toimintatavat, jotka ohjaavat käyttäytymistä väärään suuntaan 
(Kykyri 2008, 151). 
 
Haastatteluja valmisteltaessa otettiin huomioon, että jokaisesta tehdasyksiköstä saadaan 
vastaajia. Haastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, että kulttuurillisesti 
yksiköt ovat melko samanlaisia. Tutkimuksen perusteella on todettu, että 
tutkimuskohteessa ei vallitse mitään yksittäistä johtamiskulttuuria, vaan 
pirstaloituneisuutta ilmenee jokaisessa tehdasyksikössä. Johtamistyylien vaihtelua 
havaittiin tapahtuvan haastateltavasta toiseen, ei tehdasyksiköstä toiseen. Käytäntöjä ja 
toimintatapoja tarkasteltaessa oli olennaista, että ne koskevat koko tehdasta kaikkine 
yksiköineen. Lisäksi tehdasyksiköillä on osittain sama johto ja yhteisiä organisatorisia 
elimiä. 
 
Aikaisemmasta tutkimuksesta voidaan havaita, että esimiehen kehittyminen 
valmentajaksi on haastavaa (ks. mm. Geber 1992; Graham, Wedman & Garvin-Kester 
1993). Usein tähän on syynä johtajan rooliin kohdistuvat erisuuntaiset paineet. 
Ladyshewsky (2010) tutki valmentavan esimiehen roolia organisaation 
kehitysnäkökulmasta.  Laadullinen tutkimus selvitti valmentavan esimiehen roolin 
monimutkaisuutta ja sitä, miksi valmentavat esimiehet epäonnistuvat. Ladyshewsky 
totesi tutkimuksessaan, että luottamus, jaetut arvot ja vapaaehtoisuus lisäsivät 
organisaatiossa tapahtuvan valmennussuhteen onnistumisen mahdollisuuksia. Salomaa 
(2015) totesi, että valmennuksen onnistumiseen vaikuttavat valmentajan johtamistyyli ja 
organisaation tuki. Havaintoja tukevat useat valmentavaa esimiestä tarkastelleet tutkijat 
(ks. Drake ja Pritchard 2016) sekä myös tässä tutkielmassa tehdyt johtopäätökset. 
 
Tutkijoiden välillä on erimielisyyksiä sen suhteen, onko valmentavan esimiehen syytä 
keskittyä vain valmentajan rooliin tärkeimpänä tehtävänään (Ellinger & Bostrom 2002) 
vai onko rooli yksi muiden joukossa (Ristikangas & Ristikangas 2013). Todennäköisesti 
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valmentajan roolin merkitys riippuu siitä, minkä tasoista valmentamista organisaatioon 
halutaan (ks. Drake & Pritchard 2016) ja kuinka paljon valmentavan kulttuurin 
rakentamiseen ollaan valmiita investoimaan (ks. Clutterbuck & Megginson 2005). Myös 
tässä tutkielmassa havaittiin, että roolin kehityspyrkimyksissä on otettava huomioon muu 
organisaatio ja sieltä syntyvät moninaiset paineet. Yksi ratkaisu johtajan roolin 
helpottamiseksi voisivat olla Goslingin ja Mintzbergin (2003) havaitsemat johtajien 
käyttämät erilaiset ajattelutavat (mind-sets), joita nämä vaihtelevat tilanteen mukaan. 
Kirjoittajat totesivat tutkimuksessaan johtajaan (manager) kohdistuvan monenlaisia 
ristiriitaisia odotuksia sekä tuotannon että ihmisten johtamisen suhteen, jolloin johtajien 
olisi hyödyllistä opetella käyttämään erilaisia ajatusmalleja ja pystymään vaihtamaan 
näitä tilanteesta riippuen. Gosling ja Mintzberg (2003) erittelevät viisi johtamisen 
ajattelutapaa, joilla on kullakin oma päätavoitteensa. Näistä erityisesti reflektiivinen eli 
itsen ajatteluun ja hallintaan keskittyvä ajattelutapa sekä suhteiden ajattelutapa, jossa 
keskitytään yhteistyöhön ja suhteisiin, olisivat valmentavana esimiehenä toimimisen 
kannalta merkittäviä ajattelutapoja. 
 
Myös Stein (2009) on tutkinut ajattelutavan muutoksia tarkastelemalla itse 
valmennustilanteessa ilmeneviä valmentajan keskusteluidentiteettejä tai hattuja, kuten 
hän itse kutsuu. Stein löysi 16 eri keskusteluidentiteettiä, joita valmentajat käyttävät 
valmennuksen aikana tapahtuvissa keskusteluissa. Stein (2009) jakoi 
keskusteluidentiteetit kategorioihin, joiden perusteella valmentajat keskittyvät 
keskustelussa prosessin, sisällön ja suhteiden hoitamiseen. Sekä Goslingin ja Mintzbergin 
(2003) että Steinin (2009) tutkimuksissa korostuu suhteiden hoitamisen tärkeys prosessin 
ja rakenteen ajattelemisen ohella, oli sitten tutkimuksen kohteena johtajien tai 
valmentajien ajattelumallit. Tutkimusten tuloksista selviää, että tehokkaat johtajat tai 
valmentajat vaihtavat ajattelun fokusta jatkuvasti. Osittain vaihtelua tapahtuu 
tiedostamatta, mutta molempien tutkimusten tuloksia voitaisiin käyttää valmentavan 
johtajuuden kehittämisessä työkaluina. Valmentavien esimiesten olisi tärkeää tunnistaa 
piirteitä omasta käyttäytymisestään, ja sitä kautta ymmärtää ja kehittää omaa tyyliään. 
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6 Päätelmät 
Tässä pro gradu -tutkielmassa on perehdytty esimiesasemassa tapahtuvaan valmentavaan 
johtamiseen ja tarkasteltu sen yhteyttä johtajien käsityksiin roolistaan johtajana ja 
organisaatiokulttuuriin johtamisen näkökulmasta. Valmentava johtaminen on tässä 
tutkielmassa nähty systeeminäkökulmasta organisaation kokonaisvaltaiseen kehitykseen 
tähtäävänä johtamismallina, jonka yhteydessä organisaatioon kehittyy valmentavaa 
kulttuuria. Tutkimuksessa on kysytty: 
 
1. Miten haastateltavien käsitykset roolistaan johtajana suhteutuvat valmentavaan 
johtamisotteeseen? 
2. Minkälaisia jännitteitä organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen 
yhteensovittamisessa ilmenee? 
 
Kysymyksiin on vastattu keväällä 2016 kerätyn haastatteluaineiston avulla. 
Haastateltavina ovat toimineet tutkimuskohteena olevan vaneritehdas X:n suorittavan 
portaan lähiesimiehet. Haastattelut on analysoitu laadullisesti hyödyntäen teoriaohjaavaa 
sisällönanalyysiä sekä teemoittelua. Teoreettinen viitekehys on muodostettu valmentavaa 
johtamista ja valmentavan kulttuuria koskevan kirjallisuuden pohjalta. Tutkimusaineistoa 
on analysoitu teoreettisen viitekehyksen avulla ja peilattu aikaisemman tutkimuksen 
havaintoihin. 
 
Valmentavan johtamisen hyödyntämistä tutkimuskohteessa tarkasteltiin suhteessa 
haastateltavaan eli esimieheen itseen ja suhteessa tutkimuskohteen 
organisaatiokulttuuriin. Havainto, jonka mukaan valmentajan oma johtamistyyli ja 
organisaation tuki ovat ratkaisevia valmentavan johtamisen kehittymisessä, on linjassa 
Salomaan (2015) havaintojen kanssa. Tutkimuksen perusteella voidaan vetää 
johtopäätös, jonka mukaan valmentavan johtamisen kehittymiseen vaikuttavat niin 
valmentavien esimiesten oma johtamisajattelu kuin organisaation konteksti ja kulttuuri. 
Yhtenäisten tavoitteiden asettaminen ja ristiriitaisuuksien poistaminen ovat erittäin 
merkittäviä organisaation kehittämisessä valmentavan johtamisen kautta.  
 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen valossa tulokset olivat linjassa Waldroopin ja 
Butlerin (1996) ajattelun kanssa, jonka mukaan esimiehenä toimiminen on haastavaa 
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rooliin kohdistuvien vaatimusten vuoksi. Vastoin Ellingerin ja Bostromin (2002) 
suositusta haastateltavat eivät kokeneet valmentajan roolia heidän ensisijaiseksi 
roolikseen, vaan organisatorinen asema tuotannon johtajana ja valmentavana esimiehenä 
vaikutti roolikonfliktin syntymiseen. Haastateltavien uskomukset ja käsitykset 
oppimisesta ja ihmisistä vaikuttivat Ladyshewskyn (2010) ja Ellingerin ja Bostromin 
(2002) havaintojen mukaisesti voimakkaasti heidän hyödyntämään johtamistyyliin. 
Haastateltavien omat käsitykset roolistaan johtajana aiheuttivat joidenkin haastateltavien 
tapauksissa perustavanlaatuisia ristiriitoja valmentavan johtamisen lähtökohtien kanssa. 
Toistaiseksi haastateltavien henkilökohtaiset valmiudet kehittyä valmentavaksi johtajaksi 
näyttivät riippuvan omasta johtajaidentiteetistä ja uskomuksista johtajuudesta. 
 
Toisen tutkimuskysymyksen kannalta pohdittiin organisaatiokulttuurin ja valmentavan 
johtamisen välisiä jännitteitä. Tarkastelu rajoittui organisaatiokulttuurin johtamiseen 
vaikuttaviin seikkoihin sekä organisaation johtamiskulttuuriin. Aineiston perusteella 
havaittiin, että johtaja–kulttuuri- ja kulttuuri–johtaja-suhteissa ilmeni ristiriitaisia 
johtamiskäytäntöjä ja johtamiskulttuurin pirstaleisuutta. Taustalla vaikuttivat myös 
ensimmäisen tutkimuskysymyksen kohdalla esille tulleet esimiesten uskomukset ja 
heidän valmius kehittää johtamiskulttuuria. Tutkimuskohteen organisaatiokulttuurin 
valmius, sitoutuneisuus ja motivaatio jäivät valmentavan johtamisen kehityksen kannalta 
otollista tasoa heikommiksi.  
 
Tutkielman lähtökohtana on ollut ajatus, että organisaatiokulttuurin ja valmentavan 
johtamisen tulisi olla yhteensopivat, jotta valmentava johtaminen voi juurtua 
organisaatioon (Määttänen 2015; Megginson & Clutterbuck 2005). Kuuselan ja Kuittisen 
(2008, 13) toteamuksen mukaisesti tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että 
johtamisjärjestelmän muutos vaatisi suurempaa organisaatiomuutosta. 
Organisaatiokulttuurin valmius kehittyä valmentavaksi kulttuuriksi on riippuvainen 
johtamiskäytäntöjen yhtenäistämisestä (ks. Viitala 2007a) ja sovittamisessa niin, että 
kaikki johtamista koskeva ajattelu organisaatiossa tukisi valmentavaa filosofiaa (Burdett 
1998). Tämä vaatisi selkeää johtoa, ja tukisi ja ohjaisi organisaatiota kehittymään valitulle 
valmentavan kulttuurin tasolle (ks. Drake & Pritchard 2016). Organisaatioon olisi luotava 
selkeä tavoite halutunlaisesta valmentavasta kulttuurista (Megginson & Clutterbuck 
2005) ja valmentavan johtamisen kehitys tulisi sitoa osaksi organisaation strategiaa 
(Ristikangas & Ristikangas 2013). Organisaatiomuutoksessa tapahtuvaa 
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kulttuurimuutosta tutkinut Varis (2012) on todennut, että kun kehitetään oikeanlaista 
organisaatiokulttuuria, on parannettava organisaation muutosvalmiutta tai muutettava 
avainhenkilöitä. Tutkimuskohteen tapauksessa muutosvalmiuden kehittäminen vaatisi, 
että nämä henkilöt identifioidaan sekä Megginsonin ja Clutterbuckin (2005, 13) ajattelun 
mukaisesti luottamusta, työntekijöiden nokkeluutta sekä johtajien kykyä parantaa 
suorittamista kehitetään.  
  
Kun arvioidaan tutkimusta kriittisesti, voidaan havaita, että haastatteluiden perusteella 
saatiin osittain ristiriitaista tietoa valmentavan johtamisen nykyisestä tilanteesta 
organisaatiossa. Ensinnäkin on pidettävä mielessä, että haastatteluaineisto koostuu vain 
tietyn organisatorisen tason esimiesten haastatteluista. Lisäksi on muistettava, että 
haastattelutilanteessa on aina otettava huomioon tutkijan rooli keskustelun 
vuorovaikutuksessa, mikä vaikuttaa saatuun aineistoon ja tätä kautta tutkimustuloksiin 
(Ruusujärvi et al., 2010). Teemahaastattelu valikoitui tutkimuksen menetelmäksi sen 
vuoksi, että sen avulla voitiin saada tietoa haastateltavien omista kokemuksista vaikeasti 
määriteltävissä olevista asioista (Hirsjärvi & Hurme 1988, 35). Sellaisten teemojen, kuten 
johtaminen, valmentava johtamisote sekä organisaatiokulttuuri, keskusteleminen 
haastatteluissa onnistui hyvin tämän menetelmän avulla. Toisaalta haastatteluaineiston 
käsittelyssä aineiston analyysi muotoutui pitkälti tutkijan oman tulkinnan varassa. 
 
Tutkielmassa on pyritty noudattamaan hyvää tieteellistä käytäntöä. Tutkielmassa on tuotu 
ilmi se seikka, että tutkija on toiminut toimeksiantosuhteessa. Tämä ei kuitenkaan ole 
vaikuttanut merkittävissä määrin tutkimuksen teoreettisiin lähtökohtiin eikä siten 
tieteellisen tutkielman asetelmaan ja tuloksiin. Toimeksiantajalle on toimitettu tutkielman 
empiriaosuuteen nojaava raportti. Tutkimuseettisessä mielessä sitä, että haastattelut 
toteutettiin tehtaanjohtajan kutsumana osana haastateltavien työaikaa, voidaan pohtia 
siitä näkökulmasta, oliko haastateltavilla mahdollisuutta kieltäytyä haastattelusta vai 
tulivatko he vapaaehtoisesti. Kuten todettua, yksikään kutsuttu ei kieltäytynyt 
haastattelusta. Tutkijan kokemuksen perusteella ketään ei kuitenkaan pakotettu 
osallistumaan haastatteluun ja kaikki haastateltavat pidettiin anonyymeinä. Tutkimuksen 
etiikan kannalta on hyvä tiedostaa, että tutkimuksen aihe koskettaa tulkinnanvaraisia ja 
heikosti tiedostettuja seikkoja. Tutkimusaineisto koostuu pitkälti haastateltavien omasta 
kokemuksesta ja mielipiteistä. Laadulliseen tutkimukseen kuitenkin kuuluu, että aineistoa 
käsitellään tutkijan tulkinnan ja aiemman kirjallisuuden kautta.  
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Laadulliseen tutkimukseen kuuluu usein, että tutkimussuunnitelma elää 
tutkimushankkeen mukana (Eskola & Suoranta 2000, 15). Kuten yllä on todettu, näin 
kävi myös tämän tutkimuksen aikana niin tutkielman teoreettisen viitekehyksen kuin 
analyysin muotoilussa. Tutkimuksen edetessä ilmeni, että tutkimuskohteessa järjestetään 
valmentavan johtamisen jatkokoulutus. Tutkielman rajallisuuden vuoksi siihen ei 
kuitenkaan sisällytetty ajan ulottuvuutta, vaan tilannetta päätettiin tarkastella juuri 
tutkimushetkellä. Valmentavan johtamisen kehittymisen tarkempi selvittäminen 
pidemmän aikavälin kuluttua olisikin hyvä aihe tulevalle tutkimukselle. Toisaalta 
tutkimuksen näkökulman avulla on tarkasteltu valmentavan johtamisen kehittämistä 
suhteessa johtamiskäsityksiin ja organisaatiokulttuuriin eli ilmiöihin, jotka eivät muutu 
hetkessä. Näin ollen tutkimuksen tuloksia voidaan pitää relevantteina pitkänkin aikavälin 
kuluttua. Pro gradu -tutkielman rajallisuuden vuoksi tämän tutkimuksen puitteissa oli 
mahdollista tarkkailla vain pientä osaa kohdeorganisaatiosta. Tutkimuksen aineisto oli 
hyvin kohdennettu, ja antoi vain tietyllä hierarkiatasolla työskentelevien kuvan 
johtamisesta ja organisaatiosta. Herseyn ja Blanchardin (1988, 143) mukaan esimiehen 
johtamistyyliä pitäisi ennemminkin määritellä se, miten muut näkevät hänen 
käyttäytymisensä, eikä niinkään se, miten esimies itse kokee johtavansa. Tästä 
näkökulmasta tarkasteltuna jatkotutkimuksen kannalta olisikin mielekästä haastatella 
myös alaisia sekä nyt haastateltujen esimiesten omia esimiehiä.  
 
Tutkimuksen aineistoa voidaan sen rajallisuudesta huolimatta pitää riittävänä tämän 
tutkimuksen tarkoituksiin. Kuten usein tapaustutkimuksissa, tutkimuksen yleistettävyys 
on rajallista. Tutkimus on kuitenkin merkittävä lisä valmentavaa johtamista koskevassa 
kirjallisuudessa, sillä huomioimalla valmentava johtaminen esimiesasemassa, 
teollisuusorganisaation konteksti ja organisaatiokulttuurin vaikutus valmentavan 
johtamisen syntymiseen voitiin tuoda tuore näkökulma valmentavan johtamisen 
tutkimukseen. Valmentava johtaminen on yhteiskunnallisesti merkittävä moderniin 
ihmiskäsitykseen ja oppimiskäsityksiin perustuva johtamistyyli, jonka soveltaminen yhä 
useammalle alalle tukee näiden alojen kehityksen kautta yhteiskunnallista kehitystä.  
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Liitteet 
LIITE 1 Taustakyselylomake haastateltaville 
Taustatiedot haastatteluun 
Nimi 
Syntymävuosi 
Koulutustausta peruskoulun jälkeen, myös loppuun suorittamattomat tutkinnot  
Työkokemus (ennen nykyistä työtä): työpaikka, asema, X vuotta 
Tehtävä UPM:llä 
Työhistoria UPM:llä: asema(t), vuodet (20XX-20XX) 
Kuinka monta alaista sinulla on? 
Työaikamuoto ja -rytmi: vuorojen pituudet ja vuorokauden ajat 
 
Vuorovaikutus. Kartoitetaan organisaation sisäistä yhteydenpitoa ja sen tarvetta. 
Kuinka paljon näet kentällä olevia työntekijöitä (määrittele itse aikamääre päivässä/viikossa)?  
Näetkö omia työntekijöitä tarpeeksi? 
ο Kyllä 
ο En 
Kuinka paljon näet tunteina omaa esimiestä (viikossa)? 
Näetkö omaa esimiestäsi tarpeeksi? 
ο Kyllä 
ο En 
 
Kuinka paljon näet tunteina muita esimiehiä (viikossa)?  
Näetkö muita esimiehiä tarpeeksi? 
ο Kyllä 
ο En 
Kuinka paljon näet tunteina tehtaanjohtajaa (määrittele itse aikamääre, viikossa/kuussa)? 
Näetkö tehtaanjohtajaa tarpeeksi? 
ο Kyllä 
ο En 
Kuinka paljon näet UPM Plywoodin johtajia (määrittele itse aikamääre, viikossa/kuussa)? 
Näetkö tarpeeksi UPM Plywoodin johtajia? 
ο Kyllä 
ο Ei 
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Kuinka paljon näet konsernin johtajia (määrittele itse aikamääre, viikossa/kuussa)?   
Näetkö tarpeeksi konserninjohtoa? 
ο Kyllä 
ο Ei 
Johtamiskoulutus. Kartoitetaan saatua johtamiskoulutusta ja sen vaikutusta. 
Oletko osallistunut UPM:llä johtamiskoulutukseen? 
ο Kyllä 
ο En 
Jos vastasit edelliseen kyllä, milloin viimeksi ja mistä aiheesta?  
Onko johtamiskoulutuksesta ollut mielestäsi hyötyä?  
ο Kyllä 
ο Ei 
LIITE 2 Teemahaastattelurunko 
1. Oma johtaminen 
 Oma johtamistyyli 
 Asia- vai ihmiskeskeisyys 
 Oma rooli tehtaalla 
 Työntekijät alaisina 
2. Valmentavaa johtamisotetta koskevat käsitykset 
 Ymmärräs siitä, mitä valmentava johtamisote tarkoittaa 
 Näkemykset saadusta koulutuksesta 
 Soveltuvuus työympäristöön 
3. Työn ja tehtaan ominaisuudet 
 Ongelmatilanteet 
 Säännöt 
 Normaali päivänkulku 
4. Organisaatiokulttuuri 
 Käytännöt 
 Ilmapiiri 
 Sosiaaliset suhteet 
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LIITE 3 Haastatteluiden ajankohdat ja kestot 
Päivämäärä Haastateltavan tehdasyksikkö Haastattelun kesto 
5.5.2016 1 01:04:00 
5.5.2016 2 01:15:00 
5.5.2016 1 01:03:00 
5.5.2016 3 01:06:00 
6.5.2016 1 01:03:00 
6.5.2016 3 01:03:00 
6.5.2016 3 01:12:00 
6.5.2016 2 01:07:00 
 
LIITE 4 Koodausrunko Atlas.ti-ohjelmassa 
TEEMA 1: Johtamistyyli 
 Autoritäärinen johtamistyyli 
o Käskytys 
 Demokraattinen johtamistyyli 
o Luottamus 
o Osallistaminen 
 Henkilökohtaiset johtamiseen liittyvät ominaisuudet 
 
TEEMA 2: Valmentavana esimiehenä toimiminen 
 Työn organisointi johtamisen kannalta 
 Roolin monipuolisuus 
 Hierarkia 
 Oman johtamisen kehittäminen ja analysoiminen 
 Valmentavana esimiehenä toimimisen ymmärtäminen 
  
TEEMA 3: Ristiriidat johtamiskulttuureissa 
 Muun henkilöstön odotukset 
 Muut johtamistyylit: kuten säännöt, palkitseminen, mittaaminen 
 Valmentavaa johtamiskulttuuria tukevat vertaistuki, palaute, käytännöt 
 
TEEMA 4: Organisaation muutosvalmius 
 Käsitykset valmentavaksi kulttuuriksi kehittymisestä 
 Organisaation valmentavaksi kulttuuriksi kehittymistä tukevat piirteet 
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LIITE 5 Vaneritehdas X:n organisaatiorakenne  
 
Tehtaanjohtaja 
Tehdaspäällikkö 2 Tehdaspäällikkö 3 Tehdaspäällikkö 1 
Suorittavan työn 
lähiesimiehet 2 
Suorittavan työn 
lähiesimiehet 3 
Suorittavan työn  
lähiesimiehet 1 
Tuotannon työntekijät  Tuotannon työntekijät  Tuotannon työntekijät  
Yhteiset: Kunnossapito, Muut toimihenkilöt 
